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 Samenvatting 
 
In de management accounting literatuur is er onvoldoende erkenning gegeven aan de gevolgen die 
feedback heeft op het gedrag, wanneer deze wordt verstrekt aan leden van de organisatie (Luckett & 
Eggleton, 1991). Het geven van feedback aan werknemers is een complex en multidimensionaal proces 
waarvan de effecten op het gedrag nog niet volledig zijn begrepen (Mulder& Ellinger,2013; Alder, 2007; 
Ilgen, Fisher, & Taylor, 1979). Met dit onderzoek wordt gezocht naar meer inzicht in de gevolgen van 
feedback op gedrag door van verschillende feedbackaspecten te onderzoeken in hoeverre deze 
motiverend werken en daarbij zorgen voor engagement bij werknemers. Uit meerdere onderzoeken is 
namelijk gebleken dat feedback van invloed is op engagement. Er is echter niet eerder onderzocht welk 
feedback aspect hierbij het meest van invloed is. Om dit te onderzoeken is de volgende centrale vraag 
opgesteld: Welke feedbackaspecten (kwaliteit, consideratie, frequentie, beschikbaarheid, 
geloofwaardigheid en het bevorderen van feedback zoekend gedrag), als ervaren door werknemers van 
een productiebedrijf (chemische industrie) hebben de meeste invloed op engagement en in hoeverre 
wordt deze relatie gemodereerd door een intrinsieke arbeidsoriëntatie?  
Er is een kwantitatief onderzoek uitgevoerd onder medewerkers van een productiebedrijf in de 
chemische industrie. De data is verzameld door middel van een gestructureerde digitale vragenlijst die 
eenmalig is uitgezet. Het aantal respondenten is 68. Uit de hiërarchische meervoudige regressieanalyse 
kwam naar voren dat de positieve invloed van feedback op engagement kon worden bevestigd. Er is geen 
modererend effect van arbeidsoriëntatie gevonden hoewel dit op basis van eerder onderzoek wel 
verwacht werd. Dit duidt er op dat het voor het positieve effect van feedback op engagement niet uitmaakt 
of iemand wel of niet intrinsiek gemotiveerd is. Van de onderzochte feedbackaspecten bleek alleen de 
kwaliteit van de gegeven feedback van invloed op engagement. De kwaliteit van feedback heeft 
betrekking op de bruikbaarheid en de consistentie.  
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 1 Inleiding 
 
Luckett en Eggleton (1991) stellen dat er in de management accounting literatuur, onvoldoende erkenning 
is gegeven aan de gevolgen die feedback heeft op het gedrag, wanneer deze wordt verstrekt aan leden 
van de organisatie. Dit ondanks dat erkend wordt dat feedback een kritische rol speelt in de effectiviteit 
van organisaties en invloed heeft op werknemers (Hackman & Oldham, 1976; Larson, 1984; Mulder & 
Ellinger, 2013; Pulakos, 2009) 
Dit komt doordat in de management accounting literatuur de discussie over feedback zijn basis heeft in 
de Cybernetic Control Theorie (Luckett & Eggleton, 1991). Feedback wordt hierin gezin als iets dat 
ontstaat bij de vergelijking van de gestelde doelen met de werkelijk uitgevoerde werkzaamheden. Er wordt 
met andere woorden, naar feedback gekeken als iets mechanisch, dat voorkomt uit een meetsysteem. 
Deze opvatting van feedback is ook nu nog zichtbaar in management accounting en control systemen 
(Pitkänen & Lukka, 2011). Om kansen te identificeren voor toekomstig onderzoek waarin naar de 
gevolgen van feedback op gedrag gekeken wordt, is er door Luckett en Eggleton (1991) aansluiting 
gezocht bij psychologisch onderzoek. De relatie tussen feedback en individu blijkt complex te zijn. Deze 
complexiteit zien we terug in de verschillende aspecten van feedback die worden aangedragen om 
feedback te bestuderen. Om feedback over individuele prestaties te bestuderen kan het best gekeken 
worden naar aspecten als de bron van feedback, de inhoud van het bericht en de persoonlijke kenmerken 
van de feedback ontvangers. Met dit onderzoek wordt gezocht naar meer inzicht in de gevolgen van 
feedback op gedrag door aan de hand van deze aspecten te onderzoeken in hoeverre feedback over de 
geleverde prestaties motiverend werkt en daarbij zorgt voor engagement bij werknemers. 
Om dit te onderzoeken is aansluiting gezocht bij een ontwikkeling die voortgekomen is uit de positieve 
psychologie. Dit is het onderzoek naar positieve psychologische verschijnselen als menselijke kracht, 
positieve emoties zoals blijdschap en trots en optimaal functioneren (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). 
De ontwikkeling die voortgekomen is uit de positief psychologische benadering en navolging heeft 
gekregen in de organisatiepsychologie is het onderwerp engagement. Het is een onderwerp dat aan 
populariteit wint bij ondernemingen, omdat uit onderzoek blijkt dat employee engagement in verband kan 
worden gebracht met prestatieverbetering (Bakker & Demerouti, 2008; Harter, Schmidt, & Hayes, 2002). 
Het academisch onderzoek naar employee engagement is vooral gericht op het beter begrijpen van de 
oorzaken die de ontwikkeling van employee engagement beïnvloeden (Shuck, 2011). Bakker en 
Demerouti (2008) ontwikkelde een model om engagement te bestuderen. Het zogenoemde Job 
Demands-Resources model (JD-R model) veronderstelt onder andere dat feedback de potentie heeft om 
te motiveren wat weer kan leiden tot een staat van engagement bij werknemers (Bakker & Demerouti, 
2007). 
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Hoewel het JD-R model meermaals in empirisch onderzoek is getoetst (Bakker & Demerouti, 2007; 
Hakanen, Schaufeli, & Ahola, 2008; Schaufeli & Bakker, 2004; Van den Broeck, Vansteenkiste, De Witte, 
& Lens, 2008), is geen eerder onderzoek gedaan naar de verschillende aspecten van feedback en de 
relatie met engagement. Uit een onderzoek van Van Ruysseveldt, De Witte en Smulders (2009), waarbij 
gebruik werd gemaakt van de inzichten uit het JD-R model, is gebleken dat intrinsieke arbeidsoriëntatie 
een versterkend effect heeft op de relatie tussen hulpbronnen en engagement. Hierbij zijn de hulpbronnen 
autonomie, ontwikkelingsmogelijkheden en taakcomplexiteit onderzocht. Of intrinsieke arbeidsoriëntatie 
ook een versterkend effect heeft op de relatie tussen feedback en engagement is in dat onderzoek niet 
onderzocht. Het belang van feedback en engagement binnen organisaties maakt het interessant om te 
onderzoeken welk aspect van feedback de grootste invloed heeft op engagement. Verschillende aspecten 
van feedback belichten vragen als: Heeft negatieve feedback ook een positief effect op engagement en 
hoe belangrijk is het dat een manager regelmatig beschikbaar is voor het geven van feedback? De link 
met het motivatie proces roept de vraag op wat de invloed is van een intrinsieke arbeidsoriëntatie. Om de 
relaties tussen feedback, arbeidsoriëntatie en engagement te onderzoeken is een survey onderzoek 
gedaan bij AkzoNobel in Rotterdam. 
 
1.1 Doelstelling  
 
Aan de hand van het bovenstaande is de volgende doelstelling geformuleerd: Het verkrijgen van inzicht in 
de mechanismen van feedback en in het proces dat tot engagement leidt. 
1.2 Onderzoeksvraag 
 
De centrale vraag van dit onderzoek luidt: ‘Welke feedbackaspecten (kwaliteit, consideratie, frequentie, 
beschikbaarheid, geloofwaardigheid en het bevorderen van feedback zoekend gedrag), als ervaren door 
werknemers van een productiebedrijf (chemische industrie) hebben de meeste invloed op engagement en 
in hoeverre wordt deze relatie gemodereerd door een intrinsieke arbeidsoriëntatie?’ 
 
Deelvragen 
- Hoe worden de begrippen engagement, feedback en intrinsieke arbeidsoriëntatie in dit onderzoek 
gedefinieerd? 
- Welke feedbackaspecten kunnen worden onderscheiden? 
- In hoeverre is er een relatie tussen feedback en engagement? 
- In hoeverre is er een relatie tussen intrinsieke arbeidsoriëntatie en engagement? 
- In hoeverre wordt de relatie tussen feedback en engagement gemodereerd door een intrinsieke 
arbeidsoriëntatie? 
- In hoeverre zijn de afzonderlijke feedbackaspecten van invloed op engagement? 
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 Een antwoord op de centrale vraag zal gezocht worden aan de hand van bovenstaande deelvragen. De 
eerste twee deelvragen zullen worden beantwoord met behulp van het literatuuronderzoek. Vervolgens 
vormen de volgende drie vragen de basis voor drie hypotheses, die worden toegelicht in hoofdstuk twee. 
De laatste deelvraag richt zich op de feedbackaspecten. Deze zijn nog niet eerder in verband gebracht 
met engagement en intrinsieke arbeidsoriëntatie. Voor deze vraag zal daarom geen hypothese worden 
geformuleerd. 
 
1.3 Onderzoeksmodel 
 
 
 
 
Intrinsieke 
Arbeidsoriëntatie 
Engagement Feedbackaspecten 
 
 
 
 
Figuur 1 onderzoeksmodel 
 
1.4 Theoretische en praktische relevantie 
 
Het geven van feedback aan werknemers is een complex en multidimensionaal proces waarvan de 
effecten op het gedrag nog niet volledig zijn begrepen, ondanks een grote hoeveelheid onderzoeken naar 
de mechanismen van feedback (Mulder& Ellinger,2013; Alder, 2007; Ilgen, Fisher, & Taylor, 1979). Een 
reden hier voor kan worden gezocht in het feit dat verschillende feedbackaspecten vaak apart onderzocht 
worden en niet geïntegreerd in het zelfde onderzoek (Mulder& Ellinger, 2013). De invloed van feedback 
op engagement is veelvuldig onderzocht, maar er is hierbij niet gekeken naar het effect van verschillende 
feedbackaspecten op de ervaren engagement van werknemers in een productie omgeving. In een 
exploratieve studie is het effect van de verschillende feedbackaspecten beoordeeld. Een meer recente 
toevoeging in het onderzoek naar engagement is de invloed van intrinsieke arbeidsoriëntatie (Van 
Ruysseveldt, et al., 2009). Het effect hiervan op het verband tussen de feedbackaspecten en engagement 
is in dit onderzoek getoetst. Hiermee wil dit onderzoek een bijdrage leveren aan het inzicht in de 
mechanismen van feedback en in het proces dat tot engagement leidt.  
Daarnaast is dit onderzoek praktisch relevant, omdat het organisaties inzicht kan geven in het 
feedback proces, zodat engagement bij werknemers toeneemt. Managers worden immers steeds meer 
verantwoordelijk gehouden voor het geven van goede feedback (Steelman, Levy, & Snell, 2004). 
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Feedback wordt gewaardeerd door werknemers en heeft een positief effect op engagement (Robinson & 
Hayday, 2009). Deze werknemers presteren beter, voelen zich betrokken bij de organisatie en zullen deze 
minder snel verlaten (Robertson-Smith & Markwick, 2009). Ondanks dat organisaties zich steeds meer 
bewust worden van de voordelen van engagement, is slechts 11 % van de werknemers wereldwijd en 
17% van de werknemers in West-Europa bevlogen (Galllup, 2010). 
1.5 Leeswijzer 
 
Hoofdstuk 2 beschrijft het theoretisch kader. Hierin worden de kernbegrippen, feedback, arbeidsoriëntatie 
en engagement beschreven. De vermeende relatie tussen de begrippen wordt vervolgens weergegeven in 
een conceptueel model. In hoofdstuk 3 wordt toegelicht hoe het onderzoek is uitgevoerd. Er wordt onder 
andere ingegaan op de onderzoeksmethode, de manier waarop de data verzameld is en de manier 
waarop de kern begrippen zijn geoperationaliseerd. Hoofdstuk 4 geeft een overzicht van de resultaten van 
het onderzoek. In hoofdstuk 5 wordt antwoord gegeven op de onderzoeksvragen en de centrale vraag in 
dit onderzoek. Gevolgd door een conclusie en inhoudelijke discussie. Tevens zal er aandacht zijn voor de 
beperkingen van het onderzoek, waarna het hoofdstuk wordt afgesloten met aanbevelingen voor 
vervolgonderzoek en de praktijk.
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 2 Theoretisch kader 
 
2.1 Engagement 
 
2.1.1 Omschrijving van engagement 
 
Er zijn verschillende definities en theorieën over engagement ontstaan doordat engagement een 
onderwerp is dat aan populariteit wint (Saks, 2006; Shuck, 2011). Uit literatuur onderzoek van Shuck 
(2011) blijkt dat de vier belangrijkste academische benaderingen van engagement zijn: Kahn’s (1990) 
need-satisfying approach, Maslach, Schaufeli, & Leiter (2001) burnout-antithesis approach, Harter et al.’s 
(2002) satisfaction-engagement approach en Saks’s (2006) multidimensional approach. 
Volgens Kahn (1990) is het kenmerk van werknemers die engaged zijn dat zij zichzelf volledig 
inzetten in de rol die zij vervullen, door hierin fysiek (gedrag), cognitief (gedachten en opvattingen) en 
emotioneel (gevoelsmatig) op te gaan. Werknemers zullen meer van dit gedrag vertonen als aan een 
aantal voorwaarden wordt voldaan. Zo moeten werknemers het gevoel hebben dat hun inzet gewaardeerd 
wordt en van betekenis is voor de onderneming. Hierbij moet het vertrouwen er zijn dat deze inzet geen 
nadelige gevolgen heeft voor het zelfbeeld, status en carrière. Als laatste voorwaarde om engagement te 
bevorderen noemt Kahn de aanwezigheid van voldoende energiebronnen bij de werknemer om het werk 
fysiek, emotioneel en psychisch aan te kunnen. Hoewel aannemelijk is dat feedback die ontvangen wordt 
van de leidinggevende op deze voorwaarde van invloed is, wordt dit niet expliciet genoemd in het 
onderzoek.  
Harter et al (2002) definiëren engagement als de individuele betrokkenheid en tevredenheid met 
en het enthousiasme voor het werk. Harter et al (2002) constateren net als Kahn (1990) dat engagement 
optreedt als mensen emotioneel en cognitief betrokken zijn bij het werk. Vervolgens worden deze 
begrippen meer praktisch en meetbaar gemaakt in het dagelijkse werk door deze te vertalen naar twaalf 
onderdelen waarmee engagement gemeten kan worden. Deze zogenaamde Gallup Workplace Audit 
erkent het belang en de invloed die de leidinggevende heeft bij het beïnvloeden van engagement, maar 
noemt hierbij feedback niet als een concreet begrip. 
Saks (2006) zoekt bij het bepalen van de antecedenten van engagement aansluiting bij Kahn 
(1990) en Maslach et al (2001), maar voegt hieraan toe dat in deze onderzoeken weliswaar wordt 
aangegeven welke condities tot engagement leiden, maar niet waarom individuen er op reageren. De 
verklaring hiervoor wordt gezocht in de social exchange theory. In het onderzoeksmodel wordt 
onderscheid gemaakt tussen werk engagement en organisatie engagement en feedback is als antecedent 
opgenomen als onderdeel van de werkkenmerken. 
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Ten slotte kan engagement gezien worden als het positief tegenovergestelde van burnout, waarbij 
wordt aangenomen dat burnout en engagement twee tegenpolen zijn op een continuüm. Hierbij zijn er 
drie dimensies die met elkaar in verband staan: uitputting-energie, cynisme-betrokkenheid en het gevoel 
niet competent en productief te zijn - het gevoel wel competent en productief te zijn (Maslach, Schaufeli, & 
Leiter, 2001; Maslach & Leiter, 2008). Voor het meten van burnout en engagement gebruiken Maslach en 
Leiter (2008) hetzelfde instrument, omdat wordt aangenomen dat werknemers met een burnout hun 
bevlogenheid zijn verloren. Schaufeli en Bakker (2004) zijn het eens met de stelling dat engagement 
gezien kan worden als tegenpool van burnout, maar voegen hieraan toe dat engagement afzonderlijk 
moet worden gedefinieerd en geoperationaliseerd, omdat de afwezigheid van burnout nog geen 
engagement impliceert. Het onderzoeksmodel van Schaufeli en Bakker (2004) maakt onderscheid in  
 werkgerelateerde hulpbronnen en persoonlijke hulpbronnen.  
Deze theorieën benaderen engagement ieder op hun eigen manier. Bij de keuze voor de 
theoretische invalshoek is bepalend geweest welke vragen er in dit onderzoek centraal staan. Er is 
gekozen om dit onderzoek te baseren op het Job Demands-Resources Model van Bevlogenheid (Bakker 
& Demerouti, 2008), omdat dit de mogelijkheid biedt om feedback als onafhankelijke variabelen van 
engagement te bestuderen. Daarnaast blijkt uit onderzoek van Van Ruysseveldt, De Witte en Smulders 
(2009) dat arbeidsoriëntatie als persoonlijke hulpbron kan worden opgenomen in het model. De definitie 
van engagement zoals deze geldt in JD-R model wordt ook aangehouden in dit onderzoek en luidt als 
volgt: 
‘Engagement is een positieve toestand van opperste voldoening die wordt gekenmerkt door vitaliteit, 
toewijding en absorptie’ (Schaufeli & Bakker, 2004). Vitaliteit houdt in dat werknemers bruisen van 
energie, zich fit en sterk voelen, en lang en onvermoeibaar met werken door kunnen gaan, ook als die 
werkzaamheden lastig zijn. Toewijding heeft betrekking op een sterke betrokkenheid bij het werk. Het 
werk wordt ervaren als nuttig en inspirerend en roept gevoelens op van trots en enthousiasme. Absorptie 
wordt gekenmerkt door volledig concentratie en het op een plezierige wijze opgaan in het werk zodat het 
lijkt alsof de tijd voorbij vliegt en waarbij het moeilijk is om met de werkzaamheden te stoppen. 
 
2.1.2 Model van engagement 
 
De volgende vier veronderstellingen die aan de basis liggen van het Job Demands-Resources Model van 
Bevlogenheid (Bakker & Demerouti, 2008), zijn van belang voor het onderzoek. Ten eerste wordt ervan 
uitgegaan dat werkkenmerken kunnen worden onderverdeeld in werkeisen en werkgerelateerde 
hulpbronnen. Met werkgerelateerde hulpbronnen worden de fysieke, sociale of organisatorische aspecten 
van het werk bedoeld die de gevolgen van fysieke, mentale en emotionele inspanning door het werk 
reduceren. En die tevens bijdragen aan het bereiken van werkgerelateerde doelen of persoonlijke groei, 
ontplooiing en actief leergedrag stimuleren (Bakker & Demerouti, 2007). Ten tweede wordt verondersteld 
dat werkgerelateerde hulpbronnen een motivatieproces in gang zetten dat naar engagement leidt (Bakker 
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& Demerouti, 2007). Ten derde blijkt uit onderzoek van Xanthopoulou, Bakker, Demerouti en Schaufeli 
(2007) dat persoonsgebonden hulpbronnen onafhankelijk en gezamenlijk met werkgerelateerde 
hulpbronnen invloed hebben op engagement. Persoonsgebonden hulpbronnen zijn persoonsgebonden 
aspecten die iets zeggen over de weerbaarheid van mensen. Voorbeelden hiervan zijn optimisme, 
eigenwaarde, stressbestendigheid, en eigeneffectiviteit. Ten vierde blijkt uit onderzoek van van 
Ruysseveldt, De Witte en Smulders (2009) dat indien intrinsieke arbeidsoriëntatie wordt gezien als 
persoonsgebonden hulpbron er vanuit het JD-R model zowel een hoofdeffect op engagement als een 
modererend effect op de relatie tussen werkgerelateerde hulpbronnen en engagement afgeleid kan 
worden. Uit de resultaten van dit onderzoek is gebleken dat een intrinsieke arbeidsoriëntatie een 
significant versterkend effect heeft op de relatie tussen de hulpbronnen autonomie, 
ontwikkelingsmogelijkheden en taakcomplexiteit en engagement. Dus voor werknemers die sterker 
intrinsiek georiënteerd zijn heeft een toename in de hulpbronnen een sterkere toename in engagement tot 
gevolg. De belangrijkste voorspellers van bevlogenheid zijn dus werkgerelateerde en persoonlijke 
hulpbronnen, waarbij feedback wordt gezien als werkgerelateerde hulpbron. In de volgende paragraaf 
wordt een overzicht gegeven van onderzoeken die gedaan zijn naar de invloed van feedback op 
engagement.  
 
2.1.3 De invloed van feedback op engagement 
 
Het Job Demands-Resources Model van Bevlogenheid (JD-R model) is meermaals in empirisch 
onderzoek getoetst (Hakanen, et al., 2008; Llorens, Bakker, Schaufeli, & Salanova, 2006; Schaufeli & 
Bakker, 2004; Van den Broeck, et al., 2008). In deze onderzoeken wordt de positieve relatie tussen 
feedback en engagement bevestigd. In de volgende alinea worden de vier genoemde onderzoeken kort 
toegelicht waarbij de focus ligt op de manier waarop feedback is onderzocht.  
In een kwantitatieve studie bij medewerkers van een Nederlandse pensioenfondsbeheerder, een 
arbodienst, en een thuiszorginstelling, vonden Schaufeli en Bakker (2004) bewijs dat drie hulpbronnen 
(feedback, sociale steun van collega’s en coaching door de leidinggevende) een positieve relatie hebben 
met engagement. Feedback werd in dit onderzoek onderzocht met drie vragen gebaseerd op Karasek’s 
(1985) Job Content Instrument.  
Llorens,et al.,(2006) deden een kwantitatief onderzoek waarbij data verzameld werd van Spaanse 
en Nederlandse werknemers. De werking van het Job Demands-Resources model van engagement werd 
ook hier bevestigd. Feedback werd in dit onderzoek voor de Spaanse werknemers gemeten met drie 
vragen uit het taakkenmerkenmodel van Hackman en Oldham (1976) en voor de Nederlandse 
werknemers met drie vragen gebaseerd op Karasek’s (1985) Job Content Instrument.  
In een kwantitatieve longitudinale onderzoekstudie van drie jaar onder 2555 Finse tandartsen 
vonden Hakanen, et al., (2008) een positief verband tussen de werkgerelateerde hulpbronnen (creatief en 
afwisselend werk, positieve feedback van patiënten en taakidentiteit) en engagement. Feedback werd in 
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dit onderzoek onderzocht met zes vragen gebaseerd op een vragenlijst die speciaal ontwikkeld is voor het 
meten van werk ervaringen onder tandartsen.  
Van den Broeck, et al., (2008) maakten gebruik van de inzichten uit de Self-Determination Theory 
(Ryan & Deci, 2000) om een het motivatieproces dat door de werkgerelateerde hulpbronnen in gang wordt 
gezet te verklaren. Voor dit onderzoek werd data verzameld van werknemers die werkzaam zijn in 
bedrijven, uit het Nederlands sprekende deel van België. Feedback werd in dit onderzoek gemeten met 
drie zelf ontwikkelde vragen. Uit de zojuist beschreven resultaten uit eerder onderzoek volgt de eerste 
hypothese. 
 
Hypothese 1: Feedback over prestaties is positief gerelateerd aan engagement. 
 
2.2 Feedback 
 
De rol van feedback op het gedrag en prestatie van mensen is al meer dan honderd jaar een onderwerp 
van discussie in de psychologie en gedragswetenschap (Alder, 2007). Toch is er geen consensus over de 
exacte definitie van feedback (Alvero, Bucklin, & Austin, 2001). Het begrip feedback wordt op 
verschillende wijze gedefinieerd. In de literatuur komen onder andere deze definities voor: informatie die 
een individu ontvangt over gedragingen in het verleden (Annett, 1969); informatie die wordt gegeven aan 
personen ten aanzien van de kwantiteit of kwaliteit van hun prestaties uit het verleden (Prue & Fairbank, 
1981); informatie over de effectiviteit van het werkgerelateerde gedrag van een werknemer (Luckett & 
Eggleton, 1991). In dit onderzoek is de definitie van Luckett en Eggleton (1991) aangehouden, omdat dit 
onderzoek zich specifiek richt op de feedback die werknemers ontvangen van hun leidinggevende. 
Feedback over de effectiviteit van het gedrag van een individu wordt erkend als essentieel voor 
leren en motiveren in prestatie gedreven ondernemingen(Ashford & Cummings, 1983; Ilgen, et al., 1979). 
Uit onderzoek van Luckett en Eggleton (1991) komt echter naar voren dat er in management accounting 
weinig aandacht is voor de invloed die feedback van managers heeft op het gedrag van werknemers. Dat 
de effecten van feedback op gedrag nog niet volledig zijn begrepen wordt bevestigd door een meta-
analyse van Kluger en DeNisi (1996) waaruit blijkt dat in 38% van de onderzochte gevallen feedback 
interventie een negatief effect had op de prestatie. 
Om het onderzoek naar feedback te ondersteunen op een manier die recht doet aan de 
complexiteit van het feedback proces worden er door Luckett en Eggleton (1991) vier factoren aan 
gedragen die vooral van belang zijn voor het bestuderen van de invloed van feedback op gedrag. Als 
eerste wordt de bron van feedback genoemd. Dit kan de leidinggevende zijn of een collega, maar ook 
klanten en leveranciers. Als tweede de geloofwaardigheid, betrouwbaarheid en expertise van de feedback 
gever. Als derde de kenmerken van de feedback zelf, zoals de frequentie en onderscheid in positieve en 
negatieve feedback. En als vierde factor die van invloed is op de relatie tussen feedback en gedrag 
noemen Luckett en Eggleton (1991) de individuele verschillen van de ontvangers van feedback. (o.a. 
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leeftijd, ervaring en gevoel van eigenwaarde). Om feedback processen in organisaties beter te begrijpen 
laten Steelman, et al., (2004) deze kenmerken terug komen in de door hun ontwikkelde Feedback 
Environment Scale (FES). De FES heeft betrekking op informele feedback, waarmee bedoeld wordt, 
feedback die wordt gecommuniceerd in de dagelijkse interacties op het werk. De FES maakt onderscheid 
in feedback van leidinggevende en collega’s. Verder worden er zeven aspecten van de feedback 
omgeving onderscheiden, die in de rest van dit hoofdstuk worden beschreven. 
 
2.2.1 Feedbackaspecten 
 
Feedback kwaliteit: Consistentie en bruikbaarheid zijn belangrijke kenmerken van de kwaliteit van 
feedback (Greller, 1980). Het proces waardoor feedback, gedrag beïnvloedt kan worden opgedeeld in vier 
fasen. Te weten: de perceptie, de acceptatie, de bereidheid om te reageren en de bedoelde reactie op 
feedback. De perceptie van de ontvanger over de consistentie en bruikbaarheid van de feedback is een 
belangrijke factor in de acceptatie en bereidheid tot handelen (Ilgen, et al., 1979). 
Feedback consideratie: Hoe de ontvanger van feedback de beweegreden van de feedback gever 
beoordeelt, is van invloed op de acceptatie en de reactie op de feedback (Fedor, Eder, & Buckley, 1989). 
Het gaat om de mate waarin feedback opbouwend, tactvol en rekening houdend met iemand gevoelens 
wordt gebracht.  
De frequentie van positieve en negatieve feedback: Positieve feedback is een bericht dat de 
prestatie acceptabel is. Dit in tegenstelling tot negatieve feedback die de werknemer informeert dat de 
prestatie beneden een afgesproken niveau is (Alder, 2007). Uit onderzoek naar perceptie, aanvaardingen 
en reactie op feedback blijkt dat mensen eerder geneigd zijn om positieve feedback te aanvaarden en als 
juist te bestempelen dan negatieve (Ilgen, et al., 1979). Negatieve feedback vormt een bedreiging voor het 
zelfbeeld, dit zou een reden kunnen zijn voor deze asymmetrie. Over het effect van positieve en negatieve 
feedback op motivatie zijn de meningen verdeeld. Van Dijk en Kluger (2004) noemen zowel diverse 
onderzoeken waaruit blijkt dat falen meer motiveert als onderzoeken waaruit blijkt dat succes meer 
motiveert. Een verklaring hiervoor wordt door Hattie en Timperley (2007) gezocht in het niveau waarop 
feedback wordt gegeven. Feedback kan betrekking hebben op: taakniveau, procesniveau, 
zelfregulatieniveau en zelfniveau (op de persoon zelf). Hier wordt in dit onderzoek niet verder op 
ingegaan. In het onderzoek van Steelman, et al.,(2004) wordt positieve en negatieve feedback 
beschreven als door de ontvanger ervaren frequentie van positieve en negatieve feedback. Waarbij het 
van belang is dat de ontvanger vindt dat de feedback een juiste weergave geeft van de prestatie. 
Geloofwaardigheid van de feedback bron: Onderzoek toont aan dat de feedback bron van grote 
invloed is op de reactie van de feedback ontvanger (Alder, 2007; Ilgen, et al., 1979). Geloofwaardigheid 
heeft betrekking op de expertise en betrouwbaarheid van de feedback bron (Giffin, 1967). De feedback 
gever moet kennis hebben van de geleverde prestaties, de vereiste prestaties en de competentie om 
hierover een gedegen oordeel geven. Feedback van een bron die door de ontvanger als betrouwbaar en 
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competent wordt gezien heeft een grotere invloed op het gedrag, omdat deze eerder geaccepteerd wordt 
(Ilgen, et al., 1979). 
Beschikbaarheid van feedback: Onderzoek heeft aangetoond dat in organisatie waar werknemers 
een hogere frequentie rapporteren van informele feedback de prestatie hoger zijn (Pulakos, 2009), dit 
terwijl feedback in de vorm van een beoordelingsgesprek doorgaans maar eenmaal per jaar plaats vindt. 
(Aguinis, 2009). Steelman, et al., (2004) beschrijven bron beschikbaarheid als de door de werknemer 
ervaren contact momenten met de leidinggevende en collega’s en hoe gemakkelijk feedback verkregen 
kan worden. 
Het aanmoedigen van het vragen om feedback: Uit onderzoek komt naar voren dat werknemers 
behoefte hebben aan feedback en hier ook naar vragen. Belangrijke determinanten bij het vragen om 
feedback is een afweging tussen de opbrengsten en de kosten van feedback. Een opbrengst is 
bijvoorbeeld dat feedback kan helpen bij het aan leren van het gedrag dat nodig is om succesvol te zijn in 
het werk en om gestelde doelen te bereiken. Bij het vragen om feedback lopen werknemers echter ook 
het risico om in verlegenheid te worden gebracht, omdat de onzekerheid ten opzichte van de geleverde 
prestaties aan het licht komt of de mindere kwaliteit van de geleverde prestaties. Andere kosten die het 
vragen naar feedback beïnvloeden zijn de mate waarin het ego wordt beïnvloed bij slecht nieuws en de 
moeite die het kost om feedback te krijgen (Ashford, 1986; Ashford & Cummings, 1983). Williams, 
Steelman, Miller en Levy (1999) stellen dat het vragen naar feedback ook beïnvloed wordt doordat een 
manager dit gedrag stimuleert. Het stimuleren van het vragen naar feedback wordt in de FES gezien als 
de mate waarin werknemers aangemoedigd of beloond worden om naar feedback te vragen en in 
hoeverre werknemers zich op hun gemak voelen om naar feedback te vragen. 
 
2.3 Arbeidsoriëntatie 
 
In deze paragraaf wordt allereerst een toelichting gegeven op het begrip motivatie en de relatie met 
engagement. Vervolgens worden de begrippen intrinsieke en extrinsieke motivatie geïntroduceerd, die de 
basis vormen voor de begrippen intrinsieke en extrinsieke arbeidsoriëntatie. Deze paragraaf sluit af met 
het literatuur onderzoek naar intrinsieke arbeidsoriëntatie en de relatie met engagement. 
 
2.3.1 Motivatie 
 
Het motiveren van werknemers neemt een centrale rol in bij performance management en bij het 
ontwikkelen van waardevolle theorieën over het effectief managen van werknemers (Steers, Mowday, & 
Shapiro, 2004). Het algemene uitgangspunt is hierbij dat het prestatieniveau van een werknemer 
afhankelijk is van de individuele bekwaamheid en motivatie (Vosselman, 2001). Motivatie is afgeleid van 
het Latijnse woord ’movere’ dat in beweging zetten betekent. Hierop voortbouwend definieert Atkinson 
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(1964) motivatie als ‘de directe invloed op de richting, kracht en volharding van actie’ Steers, et al., (2004) 
concluderen dat er drie gemeenschappelijke noemers zijn in de meeste definities van motivatie. Het draait 
bij  motivatie voornamelijk om factoren of gebeurtenissen die menselijk gedrag initiëren, sturen en 
gedurende een bepaalde tijd in stand houden. Volgens Pinder (1998) is werkmotivatie een psychologisch 
proces met een wisselwerking tussen individu en omgeving en wordt omschreven als een set van 
energetische krachten die zowel afkomstig zijn van binnen als buiten het individu, om werkgerelateerd 
gedrag te initiëren en daarbij de vorm, richting, intensiteit en duur te bepalen. 
 
2.3.2 Motivatie en Engagement 
 
In het JD-R model (Bakker & Demerouti, 2008), wordt verondersteld dat werkgerelateerde hulpbronnen 
een motivatieproces in gang zetten dat naar engagement leidt. Dit kan veroorzaakt worden doordat 
werkgerelateerde hulpbronnen intrinsiek motiverend zijn door het voldoen aan de aangeboren behoefte 
aan autonomie, verbondenheid en competentie (Bakker & Demerouti, 2007). Werkgerelateerde 
hulpbronnen kunnen ook extrinsiek motiverend zijn doordat ze bijdragen aan het bereiken van 
werkgerelateerde doelen (Latham & Locke, 1991). In de onderbouwing van Bakker en Demerouti wordt 
aangenomen dat het voldoen aan aangeboren behoefte motiveert. De theorie die hieraan ten grondslag 
ligt is de Self Determination Theory (SDT; Ryan & Deci, 2000). 
SDT behoort tot de inhoudelijke theorieën van motivatie. Theorieën over motivatie kunnen 
namelijk onderverdeeld worden naar zogenaamde inhoudelijke theorieën en procestheorieën. Inhoudelijke 
theorieën richten zich op de vraag wat motiveert en waarom iemand moet handelen. Procestheorieën 
richten zich op de vraag hoe het motivatieproces verloopt. Hierbij wordt dieper ingegaan op de vraag 
waarom specifieke acties worden ondernomen in specifieke situaties om specifieke uitkomsten te behalen 
(Latham & Pinder, 2005). In dit onderzoek, wordt gezocht naar een theoretische basis voor universele 
behoeften vandaar dat de nadruk ligt op de inhoudelijke theorieën. Er wordt daarom niet verder ingegaan 
op de bekende procestheorieën, zoals onder andere het Expectancy Model van Vroom (1964) en de Goal 
theory (Latham & Locke, 1991). 
Er is veel onderzoek gedaan naar theorieën waarin behoefte een centraal element is voor 
motivatie van werknemers. Maslow (1954) beschrijft een behoefte piramide die veronderstelt dat een 
individu aangeboren behoeften heeft die volgens een bepaalde ingebouwde prioriteit vervuld moeten 
worden. Latere theorieën die net als Maslow ervan uit gaan dat het voldoen aan de fysieke behoefte zorgt 
voor effectievere prestaties en algemeen wel bevinden, zijn de Acquired Needs Theory (McClelland, 
1961) , Motivator-Hygiene Two-factor Theory (Herzberg, 1966) en de ERG theory (Alderfer, 1972). 
McClelland (1961) constateert dat de behoefte aan prestatie, macht en affiliatie, bepalend zijn voor 
iemands motivatie. Iedereen heeft de drie behoeften waarbij er één meer dominant aanwezig is. Herzberg 
(1966) maakt onderscheid in twee factoren namelijk hygiënefactoren en motivatiefactoren. Als er niet 
voldaan wordt aan de hygiënefactoren, zoals onder andere salaris en werkomstandigheden, dan leidt dit 
15 
 
tot ontevredenheid. De motivatiefactoren, die zich vooral richten op de inhoud van het werk zoals 
erkenning, het gevoel iets bereikt te hebben en de aard van het werk zelf, kunnen de motivatie van het 
individu verhogen. Het verschil met Maslow is dat Herzberg van mening is dat alleen de motivatiefactoren 
motiverend werken, terwijl volgens de theorie van Maslow elke onvervulde behoefte als motivatiefactor 
kan worden beschouwd. De ERG theory van Alderfer (1972) bevat een hiërarchie met drie niveaus die 
overeenkomen met de theorie van Maslow. ‘Existence needs’ is de behoefte om te overleven, 
‘Relatedness needs’ is de behoefte aan verbondenheid met de sociale omgeving en de ‘Growth needs’ is 
de behoefte om zichzelf te ontplooien. In voorgaande theoretische benaderingen veranderen de 
behoeften naarmate personen zich ontwikkelen, en daarbij is de kracht van de behoefte bepalend voor de 
mate van motivatie (Van den Broeck, Vansteenkiste, De Witte, Lens, & Andriessen, 2009). Door de kracht 
van de behoefte te meten en in relatie te brengen met de eigenschappen van het werk kan de mate van 
motivatie bepaald en gestuurd worden (Gagné & Deci, 2005).  
De SDT heeft een andere benadering van het concept behoefte. Behoefte is hier een universele 
voorwaarde voor optimale persoonlijke ontwikkeling en optimaal functioneren. SDT onderzoek richt zich 
niet op de sterkte van de behoefte maar, de mate waarin er aan de universele en aangeboren behoefte 
wordt voldaan (Gagné & Deci, 2005). Omgevingsfactoren die de basisbehoeften voeden zijn voor 
iedereen motiverend (Mouratidis, Vansteenkiste, Lens, & Sideridis, 2008). Bij de SDT draait het om drie 
aangeboren basisbehoeften, namelijk autonomie, verbondenheid en competentie (Ryan & Deci, 2000). 
Om motivatie te versterken moeten werknemers een gevoel van vrijheid en verantwoordelijkheid ervaren 
in de keuze die ze maken in hun werk (autonomie), het gevoel hebben bekwaam te zijn om een bepaalde 
taak uit te voeren ofwel de wens om doeltreffend met de omgeving om te gaan (competentie) en inhoud 
kunnen geven aan de wens om positieve relaties op te bouwen met anderen, waarbij het sociale contact 
betekenisvol en diepgaand moet zijn (relationele verbondenheid).  
Feedback, die laat zien waar de vordering zit in het uitgevoerde werk of hoe dit verbeterd kan 
worden, leidt tot een verhoogd gevoel van competentie met als gevolg een verhoging van de intrinsieke 
motivatie. Wat er vervolgens voor zorgt dat engagement toeneemt. Van belang hierbij is dat de feedback 
als autonomie ondersteunend wordt ervaren en niet als gedrag controlerend. Feedback die als 
controlerend wordt ervaren verminderd intrinsieke motivatie, doordat dit bijdraagt aan een verminderd 
gevoel van autonomie (Deci, Koestner, & Ryan, 1999; Mouratidis, et al., 2008; Ryan & Deci, 2000). 
In de motivatiepsychologie wordt er naast intrinsieke motivatie onderscheid gemaakt in extrinsieke 
motivatie. Bij intrinsieke motivatie draait het om de interesse die mensen hebben in de activiteit zelf en de 
spontane voldoening bij de uitvoering. Bij extrinsieke motivatie komt de beloning niet van de activiteit zelf, 
maar van de gevolgen die de activiteit oplevert, zoals materiële of verbale beloningen van buiten af 
(Gagné & Deci, 2005). Volgens Amabile (1993) zijn mensen die zoeken naar plezier, zelfexpressie, 
persoonlijke uitdaging in het werk of werken vanuit interesse en nieuwsgierigheid intrinsiek gemotiveerd. 
Extrinsiek gemotiveerd zijn werknemers indien zij zich bezighouden met het werk om een doel naast het 
werk zelf te verkrijgen. 
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 2.3.3 Arbeidsoriëntatie en Engagement 
 
Onderzoek van Amabile (1993) wijst uit dat beide vormen van motivatie gezien kunnen worden als een 
tijdelijk door de omgeving beïnvloed gevoel en als een meer consistente eigenschap. Met andere woorden 
mensen kunnen ergens intrinsiek gemotiveerd voor zijn onder verschillende situaties en omstandigheden. 
Zo kunnen mensen zich meer richten tot de autonomie ondersteunende aspecten van het werk en 
daardoor meer geneigd zijn om intrinsieke motivatie te ervaren of tot de controlerende aspecten van het 
werk en daardoor minder meer geneigd zijn om intrinsieke motivatie te ervaren (Gagné & Deci, 2005). Het 
gaat bij arbeidsoriëntatie dus om de waarde die werknemers toekennen aan specifieke aspecten van het 
werk (Van Ruysseveldt, et al., 2009). In dit onderzoek worden de volgende definities van arbeidsoriëntatie 
aangehouden (Van Ruysseveldt, et al., 2009). Van een intrinsieke arbeidsoriëntatie is sprake indien een 
werknemer een hoge waarde toekent aan inhoudelijke aspecten van het werk zoals zelfstandigheid, 
uitdaging, en mogelijkheden tot zelfontplooiing. Van een extrinsieke arbeidsoriëntatie is sprake indien een 
werknemer een hoge waarde toekent aan de opbrengsten van het werk, zoals inkomen, status, en 
gunstige arbeidsomstandigheden. 
Onderzoek van Vansteenkiste et al., (2007) waarbij gebruik werd gemaakt van de Self 
Determination Theory toonde aan dat werknemers met een extrinsieke arbeidsoriëntatie minder 
waarschijnlijk een vervulling van de basisbehoeften ervaren dan werknemers met een intrinsieke 
arbeidsoriëntatie. Dit verklaarde vervolgens waarom er minder engagement werd ervaren in het werk. 
Hierop voortbouwend vonden Van den Broeck, Van Ruysseveldt, Smulders en De Witte (2011) dat een 
intrinsieke arbeidsoriëntatie een significant versterkend effect heeft op de relatie tussen hulpbronnen 
(autonomie, ontwikkelingsmogelijkheden, taakcomplexiteit) en engagement. 
In tegenstelling tot bovengenoemde onderzoeken kwam uit onderzoek van Demerouti, Bakker en 
Fried (2012) naar voren dat een toename in hulpbronnen feedback van een leidinggevende sterker 
geassocieerd werd met plezier in het werk bij werknemers met een extrinsieke arbeidsoriëntatie dan bij 
werknemers met een intrinsieke arbeidsoriëntatie. De theoretische verklaring hiervoor wordt gezocht in de 
theorie dat extrinsieke georiënteerde werknemers meer waarde hechten aan externe indicatoren zoals 
feedback. Dit gaat in tegen Hackman en Oldham (1976) die bepleiten dat feedback een factor is die de 
meest toegevoegde waarde heeft voor mensen met een zogenaamde ‘high growth need strength’, of 
intrinsieke arbeidsoriëntatie. Op basis van de in deze paragraaf beschreven theorie wordt de volgende 
hypothese geformuleerd. 
 
Hypothese 2: Een intrinsieke arbeidsoriëntatie heeft een significant positief effect op engagement. 
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 2.4 Samenvatting theoretisch kader 
 
In het model van engagement van Bakker en Demerouti (2008) is feedback één van de werkgerelateerde 
hulpbronnen die een motivatieproces in gang zet dat naar engagement leidt. De Self Determination 
Theory (SDT) van Ryan en Deci (2000) geeft een verklaring voor dit motivatie proces. De SDT stelt dat 
indien sociale en omgevingsfactoren de aangeboren basisbehoeften, autonomie, verbondenheid en 
competentie bevredigen, dit de intrinsieke motivatie verhoogt. Zo leidt feedback, die laat zien hoe het werk 
verbeterd kan worden, tot een verhoogd gevoel van competentie met als gevolg een verhoging van de 
intrinsieke motivatie. 
Onderzoek van Amabile (1993) toont aan dat mensen ergens intrinsiek gemotiveerd voor kunnen zijn 
onder verschillende situaties en omstandigheden. Intrinsiek gemotiveerde mensen hebben de neiging om 
zich meer te richten op de inhoudelijke aspecten van het werk zoals zelfstandigheid, uitdaging, en 
mogelijkheden tot zelfontplooiing. Dit wordt een intrinsieke arbeidsoriëntatie genoemd.  
Door arbeidsoriëntatie te conceptualiseren als persoonsgebonden hulpbron kan er vanuit het JD-R model 
zowel een hoofdeffect op engagement als een modererend effect op de relatie tussen werkgerelateerde 
hulpbronnen en engagement afgeleid worden (Van Ruysseveldt, et al., 2009). 
Uit het voorafgaande is de volgende hypothese afgeleid: 
 
Hypothese 3: Een intrinsieke arbeidsoriëntatie versterkt het positieve effect van feedback op 
engagement.  
 
In bijlage 2 staat een samenvatting van het theoretisch kader gebaseerd op het Job Demands-Resources 
Model van Bevlogenheid (Bakker & Demerouti, 2008). Hierin zijn op basis van de literatuur de 
feedbackaspecten van Steelman, et al., (2004) en arbeidsoriëntatie toegevoegd. In figuur 2 wordt het 
conceptuele model weergegeven met daarin de nummers van de onderzochte hypotheses. 
 
 
 
      
           
Engagement Feedbackaspecten 
H1(+) 
H3(+)  H2(+) 
 
 
Intrinsieke Arbeidsoriëntatie
 
Figuur 2 het conceptuele model gebaseerd op het Job Demands-Resources Model van Bevlogenheid 
(Bakker & Demerouti, 2008).  
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 3 Onderzoeksontwerp 
 
3.1 Onderzoekstype 
 
In dit onderzoek wordt gezocht naar een samenhang tussen diverse feedbackaspecten en engagement. 
In aanvulling hierop wordt onderzocht wat de invloed is van een intrinsieke arbeidsoriëntatie. Vanuit de 
onderzoeksvraag zijn zes deelvragen opgesteld. De eerste twee deelvragen worden aan de hand van het 
literatuuronderzoek beantwoord. Om de daarop volgende drie deelvragen te onderzoeken zijn op basis 
van de theorie drie hypotheses geformuleerd. Deze zijn getoetst met behulp van een kwantitatief 
onderzoek. Er is echter nog geen theorie die de individuele feedbackaspecten in verband brengt met 
engagement, daarom wordt de laatste deelvraag beantwoord met behulp van een exploratief kwantitatief 
onderzoek.  
 
3.2 Onderzoeksmethode, dataverzameling en respondenten 
 
Ondanks dat een experiment het meest in aanmerking zou komen voor het doen van causale uitspraken, 
is hier om praktische reden niet voor gekozen. Om op korte termijn een cijfermatig inzicht te krijgen over 
een groot aantal respondenten en kenmerken is een schriftelijke cross-sectionele survey uitgevoerd. De 
data is verzameld door middel van een gestructureerde digitale vragenlijst (zie bijlage 1). Hier is voor 
gekozen, omdat de kans op sociaal wenselijke antwoorden kleiner is. Er wordt van werknemers immers 
gevraagd om uitspraken te doen over de direct leidinggevende. 
De totale populatie waar de probleemstelling betrekking op heeft zijn alle werknemers van 
AkzoNobel Industrial Chemicals. Dit zijn 1600 werknemers. AkzoNobel is 's werelds grootste verf- en 
coatings onderneming en een vooraanstaand producent van specialistische chemicaliën. AkzoNobel 
behoort tot de Global Fortune 500 en is werkzaam in meer dan 80 landen. Het Hoofdkantoor bevindt zich 
in Amsterdam en in totaal werken er in Nederland 5000 mensen, wereldwijd is dit  57000. Verder was de 
Omzet wereldwijd in 2011 15,7 miljard en het nettoresultaat 469 miljoen. Op het bedrijvenpark Rotterdam 
wordt chloor, vinylchloride en loog in bulk geproduceerd. De activiteiten worden uitgevoerd door het 
energie voorzieningsbedrijf (EVB), de DME-fabriek en het Membraam electrolyse bedrijf (MEB). Het doel 
van AkzoNobel is het creëren van benodigdheden voor het dagelijks leven. engagement is hierbij van 
cruciaal belang: ‘Er is een absolute en directe verbinding tussen engagement en onze doelstelling & 
vision’ (www.AkzoNobel.nl/Intranet). Om de mate van engagement te meten wordt er jaarlijks een 
engagement survey gehouden. 
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Om praktische en financiële reden is gekozen om een steekproef te nemen op één locatie. Dit is 
de locatie van AkzoNobel in Rotterdam. De locatie is geselecteerd, omdat hier meerdere fabrieken tegelijk 
kunnen worden onderzocht. Het management waaronder de manager Human Resource is geïnformeerd 
over het doel van dit onderzoek en toestemming is verleend voor het verzamelen van de data. Op de 
locatie zijn 215 mensen werkzaam. Deze medewerkers zijn de onderzoekseenheden, waarvan 
onderzocht wordt welk feedback aspect de meeste invloed heeft op engagement. De volgende paragraaf 
laat zien hoe deze kenmerken zijn geoperationaliseerd. 
 
3.3 Operationalisatie 
 
Engagement is gemeten op basis van negen items  van de ingekorte versie van de Utrechtse 
Engagementsschaal UBES-9 (Schaufeli, Bakker, & Salanova, 2006). Er is gekozen voor de verkorte 
versie, omdat bij minder vragen een hogere respons wordt verwacht. Engagement wordt onderverdeeld in 
de kenmerken vitaliteit, toewijding en absorptie. Per kenmerk zijn er drie vragen, een voorbeeld van een 
voorbeeld item voor vitaliteit is: “Op mijn werk bruis ik van energie”. Deelnemers gaven antwoord op een 
zevenpunts likert schaal van 1 nooit tot 7 dagelijks. Deze schaal heeft een interne consistentie 
(Cronbach’s alpha) van 0.92.  
Arbeidsoriëntatie is gemeten aan de hand van tien items die gebaseerd zijn op Motivator-Hygiene 
Two-factor Theory (Herzberg, 1966). Deze zijn in eerder onderzoek toegepast en zijn afkomstig van de 
TNO Arbeidssituatie Survey (Van den Broeck, et al., 2011; Van Ruysseveldt, et al., 2009). Deelnemers 
gaven antwoord op een vierpunts likert schaal van 1 niet erg belangrijk tot 4 heel erg belangrijk. De vraag 
luidde exact: “Kunt u aangeven op een schaal van 1 tot 4 welk aspecten u het belangrijkst vindt en welke 
het minst belangrijk bij het beoordelen van een baan in het algemeen?”. Vijf items richten zich op de 
intrinsieke werkkenmerken, de mate waarin werknemers deze waarderen bepaald de intrinsieke 
arbeidsoriëntatie. Deze items zijn: zelfstandigheid, variatie, leer- en groeimogelijkheden, interessant werk 
en iets bereiken of tot stand brengen. Vier items richten zich op de extrinsieke werkkenmerken, de mate 
waarin werknemers deze waarderen bepaald de extrinsieke arbeidsoriëntatie. Deze items zijn: goede 
beloning, goede arbeidsomstandigheden, zekerheid en geschikte werktijden. De interne consistentie 
(Cronbach’s alpha) voor intrinsieke arbeidsoriëntatie is 0.74 en voor extrinsieke arbeidsoriëntatie 0.77 
(Van Ruysseveldt, et al., 2009). 
Feedbackaspecten zijn gemeten aan de hand van de door Steelman, et al., (2004) ontwikkelde 
Feedback Environment Scale (FES). Alleen de items die zich richten op de feedback die gegeven wordt 
door de leidinggevende is gebruikt om dat is waar dit onderzoek zich op richt. Per feedback aspect 
worden tussen de vier en vijf vragen gesteld. Deelnemers gaven antwoord op een zevenpunts likert 
schaal van 1 helemaal niet mee eens tot 7 helemaal mee eens Deze schaal heeft een interne consistentie 
(Cronbach’s alpha) van 0.96. 
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De hierna volgende feedbackaspecten zijn gemeten. Feedback kwaliteit, een voorbeelditem is: “Mijn 
manager geeft mij bruikbare feedback over mijn prestaties op het werk”. Feedback consideratie, een 
voorbeeld item is: “Mijn manager is ondersteund bij het geven van feedback over mijn prestaties op het 
werk”. Frequentie van positieve feedback en negatieve feedback, een voorbeeld item is: “Over het 
algemeen laat mijn manager het weten als ik mijn werk goed doe”. Beschikbaarheid van feedback, een 
voorbeelditem is: “Mijn manager heeft het te druk om mij feedback te geven”. Geloofwaardigheid van de 
feedback bron, een voorbeelditem is: “Ik heb vertrouwen in de feedback die mijn manager mij geeft”. Het 
vragen om feedback stimuleren een voorbeelditem is: “Mijn manager stimuleert mij om feedback te vragen 
wanneer ik onzeker ben over mijn prestaties op het werk”. 
 
3.4 Data-analyse  
 
De verzamelde data is geanalyseerd met SPSS. Om de betrouwbaarheid van de data te waarborgen is 
een missing value analyse uitgevoerd. Onvolledig ingevulde vragenlijsten zijn alleen  meegenomen indien 
alle benodigde informatie aanwezig is voor de betreffende analyse. Om te bepalen of de items als totaal 
hetzelfde meten is een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd op de schalen. Hiervoor is de Cronbach’s 
alpha berekend voor de variabelen feedbackaspecten, arbeidsoriëntatie en engagement. 
Vervolgens zijn met de beschrijvende statistiek de kenmerken van de onderzoekseenheden 
beschreven. Met de Pearson’s correlatiecoëfficiënt is de sterkte van de lineaire samenhang tussen de 
variabelen bepaald. Om een oorzakelijk verband tussen de onafhankelijke en afhankelijke variabelen aan 
te tonen is een hiërarchische meervoudige regressieanalyse uitgevoerd. Bij het bestuderen van de 
effecten van arbeidsoriëntatie is hierbij rekening gehouden dat mensen zowel een extrinsiek als intrinsieke 
georiënteerd kunnen zijn. Een intrinsieke arbeidsoriëntatie sluit een extrinsieke arbeidsoriëntatie niet uit, 
daarom moet er bij de analyse gecontroleerd worden voor soort arbeidsoriëntatie (Vansteenkiste, et al., 
2007).  
 
3.5 Betrouwbaarheid en validiteit 
 
Om de betrouwbaarheid van het onderzoek te vergroten is vastgesteld hoe homogeen de 
meetinstrumenten zijn. Hiervoor is de Cronbach’s alpha gebruikt. In dit onderzoek is uitsluitend gebruik 
gemaakt van bestaande vragen lijsten met een Cronbach’s alpha tussen de 0.74 en 0.96. Om 
betrouwbaar te zijn moet de Cronbach’s alpha van de schaal minimaal 0.70 zijn (Pallant, 2010). In geval 
van schalen die bestaan uit minder dan 10 vragen is het gebruikelijk om een lagere Cronbach’s alpha 
waarde te vinden van 0.5. In dit geval moet de modus van de inter-item correlatie liggen tussen de.2 en.4 
(Pallant, 2010). Om de betrouwbaarheid verder te verbeteren kan de survey desgewenst door andere 
onderzoekers worden herhaald om de herhaalbaarheid van de metingen te controleren. Hiervoor zijn de 
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genomen analyse stappen in het onderzoek toegelicht. Het grote nadeel van een digitale vragenlijst is de 
hoge non-respons. Om dit zo veel mogelijk te beperken is door middel van een presentatie aandacht 
gevraagd voor het onderzoek en is de vragenlijst getest bij vier respondenten om te zien of de vragen 
duidelijk en eenduidig zijn. Vervolgens is er een herinneringsmail gestuurd voor het tijdig invullen van de 
vragenlijst. 
Validiteit is de mate waarin fouten tijdens het onderzoek geen kans krijgen, respectievelijk kunnen 
worden gereduceerd (Verschuren, 2009). De interne validiteit wordt beïnvloed door waarnemingsfouten 
en ontwerpfouten. Waarnemingsfouten kunnen ontstaan als bij het beantwoorden van de vragen de 
respondenten zich genoodzaakt zien tot het geven van sociaal wenselijke antwoorden. Om dit zoveel 
mogelijk te voorkomen is bij de introductie van de vragenlijst benadrukt dat de anonimiteit gewaarborgd is. 
Om te voorkomen dat respondenten in een tendens komen, zijn positief geformuleerde vragen 
afgewisseld met negatief geformuleerde (“In het algemeen is mijn manager niet attent als hij feedback 
geeft”). Ontwerpfouten kunnen ontstaan als de theoretische begrippen uit de onderzoeksvraagstelling op 
ongeldige wijze worden geoperationaliseerd. Dit heeft betrekking op de begripsvaliditeit. Om dit te 
voorkomen is gebruik gemaakt van bestaande meetinstrumenten, waarvan in eerder onderzoek de 
validiteit is aangetoond. 
De externe validiteit ofwel generaliseerbaarheid van het onderzoek is beperkt doordat gebruik 
wordt gemaakt van een selecte steekproef. Er is alleen toestemming gekregen om data te verzamelen op 
de locatie van AkzoNobel in Rotterdam. Het totaal aantal mogelijke respondenten is 215. Dit onderzoek 
kan echter dienen als startpunt, waarna in vervolg onderzoek ook andere locaties deelnemen. 
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4 Resultaten en analyse 
 
4.1 Controleren en bewerken van de gegevens 
 
In totaal zijn 69 van de 215 verstuurde vragenlijsten ingevuld. Dit is een respons van 32%. De ontvangen 
data is gecontroleerd op fouten. Twee Respondenten hebben de vragenlijst niet volledig ingevuld. Zoals 
aangegeven in paragraaf 3.4 is hier gebruik gemaakt van de exclude cases pairwise optie. In dit geval 
worden de gegevens alleen meegenomen indien alle benodigde informatie aanwezig is voor de 
betreffende analyse. De data van de respondent die bij alle vragen ‘sterk oneens’ had ingevuld zijn 
verwijderd. Dit is gezien de controlevragen niet logisch. In de analyse kwamen deze data naar voren als 
grootste uitschieter. De vragen die negatief gesteld staan zijn in SPSS opnieuw gecodeerd. Een overzicht 
van de beschrijvende statistiek is opgenomen in tabel 1. Hierna zijn voor het uitvoeren van de statistische 
analyses de schaalscores berekend voor de zeven feedbackaspecten zoals beschreven in de ‘Feedback 
Environment Scale', voor de variabelen intrinsieke arbeidsoriëntatie, extrinsieke arbeidsoriëntatie en voor 
engagement. 
 
 Tabel 1 Overzicht van beschrijvende statistiek per variabele 
 
Valid Missing
Bron geloofwaardigheid 68 0 5,44 5,80 6,00 1,03 1,06 2 7
Feedback kwaliteit 68 0 5,43 5,80 6,00 0,98 0,97 2 7
Feedback consideratie 67 1 5,27 5,40 5,40 1,00 1,00 2 7
Positieve Feedback 67 1 4,90 5,00 6,00 1,19 1,42 2 7
Negatieve Feedback 67 1 5,21 5,50 6,00 1,01 1,03 2 7
Bron beschikbaarheid 67 1 4,94 5,20 6,00 1,10 1,21 2 7
Feedback aanmoedigen 67 1 5,15 5,25 5,25 0,95 0,91 3 7
Totaal feedback 67 1 5,21 5,41 4,38 0,83 0,68 2
Factor kwaliteit 67 1 5,44 5,64 6,00 0,92 0,85 2 6
Factor negatieve FB 67 1 5,21 5,50 6,00 1,01 1,03 2
Factor Positieve FB 67 1 5,05 5,20 4,87 0,98 0,95 2
Factor Beschikbaarheid 67 1 5,10 5,50 6,00 1,53 2,34 2 7
Intrinsieke arbeidsoriëntatie 67 1 3,56 3,60 4,00 0,39 0,15 3 4
Extrinsieke arbeidsoriëntatie 67 1 3,32 3,50 3,75 0,57 0,32 2 4
Engagement 66 2 5,10 5,00 4,89 0,89 0,80 2 7
Minimum Maximum
N
Mean Median Mode Std. 
Deviation
Variance
6
7
7
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4.2 Factor- en betrouwbaarheidsanalyse 
 
De vragenlijst voor de feedback elementen kent 32 items. Om te onderzoeken of het mogelijk is om deze 
te reduceren naar een kleiner aantal waarmee verdere analyses gemaakt kunnen worden, is er een 
principale componentenanalyse uitgevoerd. Als eerste is beoordeeld of de dataset geschikt is voor 
factoranalyse. De huidige dataset heeft 68 respondenten. Een dataset moet voor het uitvoeren van een 
factoranalyse bij voorkeur minimaal 300 zijn, omdat bij een kleinere dataset de factoren minder duidelijk 
uit de analyse naar voren komen (Pallant, 2010). De correlatiematrix laat meerdere coëfficiënten zien met 
een score hoger dan .3. De Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) index is 0,842 en is daarmee meer dan de 
aanbevolen waarde van .6 (Pallant, 2010). De Bartlett’s test of sphericity is statistisch significant (p < .05). 
Op basis van deze gegevens is de dataset geschikt bevonden om de principale componentenanalyse uit 
te voeren. 
Uit de resultaten van de principale componentenanalyse komt naar voren dat er zes factoren met 
een eigenwaarde hoger dan 1 zijn. Deze factoren verklaren samen 73,99 % van variantie. De eerste 
factor verklaard met 44% het grootse gedeelte van de variantie. De screeplot laat een knik zien tussen de 
eerste en de tweede factor en ook de component matrix laat zien dat de eerste component de meeste 
waardes boven de .4 heeft, zie bijlage 3. Het samenvoegen tot één enkele factor is echter minder 
wenselijk, gezien het doel van dit onderzoek. 
Om te bepalen of het mogelijk is om toch tot een factoroplossing te komen met meerdere factoren 
is de Pattern Matrix beoordeeld, zie bijlage 4. Hiervoor is gekeken naar het aantal items per component 
die hoger zijn dat .3. Hieruit blijkt dat meerdere factoren onderscheiden kunnen worden. Besloten is om de 
factoranalyse voort te zetten met vier factoren. De vier factoren verklaren gezamenlijk 66,37% van de 
variantie. Om deze factoren te interpreteren is gebruik gemaakt van oblimin rotatie. Op basis van de 
Pattern Matrix uit deze rotatie is de volgende indeling gemaakt: subschaal 1 ‘Factor Kwaliteit’, subschaal 2 
‘Factor Negatieve feedback’, subschaal 3 ‘Factor Positieve feedback’, subschaal 4 ‘Factor 
Beschikbaarheid’, zie tabel 2. Voor deze 4 factoren zijn schaalscores berekend voor het uitvoeren van de 
statistische analyses. 
 Tussen de Pattern Matrix en de Structure Matrix zijn kleine verschillen zichtbaar, zie tabel 2. 
Deze hebben nagenoeg geen vloed op de keuze van de gekozen indeling naar subschalen. De enige 
uitzondering hierop is de originele item ‘Promotes feedback seeking 3’, hier zien we bij de Structure Matrix 
een verschuiving naar Subschaal 1. Er is voor gekozen om deze op te nemen onder Subschaal 3 zoals 
aangeven in de Pattern Matrix om consistent te blijven met de andere items die betrekking hebben op het 
promoten van het feedback zoekend gedrag. 
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Tabel 2 Factoranalyse feedbackaspecten 
Pattern Matrixa Structure Matrix
Orginele items 1 2 3 4 1 2 3 4
Feedback delivery1 0,35 -0,25 0,34 0,32 0,68 -0,42 0,64 0,54
Feedback quality1 0,66 -0,25 0,06 0,16 0,80 -0,44 0,46 0,39
Feedback quality2 0,71 -0,33 0,05 -0,03 0,81 -0,52 0,43 0,21
Feedback quality3 0,81 -0,16 0,06 -0,14 0,84 -0,37 0,43 0,13
Feedback quality4 0,81 -0,17 0,01 0,01 0,87 -0,38 0,43 0,26
ReFBCred3 0,70 0,01 -0,02 -0,17 0,64 -0,16 0,26 0,03
ReFBQual5 0,42 -0,26 0,24 0,12 0,64 -0,42 0,52 0,33
Source credibility1 0,57 0,05 0,09 0,46 0,74 -0,14 0,48 0,66
Source credibility2 0,89 0,03 -0,15 0,12 0,84 -0,18 0,30 0,33
Source credibility4 0,70 0,03 0,20 0,11 0,82 -0,20 0,56 0,37
Source credibility5 0,83 -0,05 0,00 0,12 0,88 -0,27 0,44 0,37
Unfavorable feedback3 0,25 -0,68 0,18 0,05 0,53 -0,78 0,43 0,22
Unfavorable feedback1 0,19 -0,69 -0,03 0,01 0,36 -0,74 0,19 0,11
Unfavorable feedback2 0,18 -0,64 0,29 -0,09 0,45 -0,73 0,46 0,09
Unfavorable feedback4 0,17 -0,72 -0,06 0,13 0,36 -0,76 0,17 0,21
Favorable feedback1 0,11 -0,17 0,68 0,03 0,49 -0,32 0,77 0,27
Favorable feedback3 0,11 -0,10 0,72 0,06 0,49 -0,25 0,80 0,30
Favorable feedback4 0,17 -0,03 0,74 -0,01 0,53 -0,20 0,82 0,25
Feedback delivery2 0,17 0,24 0,68 -0,02 0,42 0,08 0,71 0,21
Feedback delivery5 0,38 0,29 0,52 0,06 0,57 0,10 0,67 0,31
Promotes feedback seeking3 0,25 -0,39 0,27 0,06 0,50 -0,50 0,47 0,23
Promotes feedback seeking4 -0,10 -0,49 0,62 -0,01 0,31 -0,56 0,65 0,16
ReFBAvail2 -0,10 -0,08 0,65 0,18 0,29 -0,18 0,67 0,34
ReFBAvail5 -0,05 -0,26 0,67 0,05 0,35 -0,36 0,71 0,25
ReFBDel3 0,35 0,38 0,44 0,17 0,51 0,20 0,59 0,37
ReFBDel4 0,26 0,35 0,60 0,19 0,51 0,17 0,71 0,41
ReFBFav2 -0,07 -0,09 0,89 -0,13 0,34 -0,22 0,84 0,11
ReFBSking1 0,36 0,17 0,60 0,01 0,60 -0,03 0,75 0,28
ReFBSking2 -0,15 0,05 0,82 -0,04 0,21 -0,04 0,72 0,14
Source availability1 0,16 -0,15 0,51 0,32 0,53 -0,30 0,70 0,52
ReFBAvail3 -0,11 0,00 0,19 0,88 0,24 -0,06 0,39 0,90
Source availability4 -0,06 -0,03 -0,23 0,96 0,13 -0,04 0,02 0,88
Voor het bepalen van de subschalen is gekeken naar de componenten van de Pattern Matrix
Subschaal 1 "Factor Kwaliteit" bestaat uit de vet gedrukte items van component 1 
Subschaal 2 "Factor Negatieve feedback" bestaat uit de vet gedrukte items van component 2 
Subschaal 3 "Factor Positieve feedback" bestaat uit de vet gedrukte items van component 3
Subschaal 4 "Factor Beschikbaarheid"bestaat uit de vet gedrukte items van component 4 
Extraction Method: Principal Component Analysis
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 15 iterations
Component Component
 
 
Met een homogeniteitsanalyse is de betrouwbaarheid van de schalen berekent. De minimale Cronbach’s 
alpha score is getoetst aan de > 0.7 norm. Voor intrinsieke arbeidsoriëntatie is deze score lager dan 0.7. 
De modus voor de inter-item correlation voor deze schaal is 0,286 waarbij de gewenste waarde moet 
liggen tussen de .2 en .4 (Pallant, 2010). Gezien het geringe aantal vragen in de schaal voor intrinsieke 
arbeidsoriëntatie is besloten om geen vragen te verwijderen om de maximaal te behalen Cronbach’s 
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alpha te vergroten van 0,670 naar 0,734. In het vervolg van de analyse is feedback beoordeeld als tot
component, bestaande uit 7 componenten en bestaande uit 4 componenten. Zie tabel 3 voor de 
Cronbach’s alpha per variabele. 
 
aal 
abel 3 Cronbach’s Alpha per variabele 
's Alpha 
T
Variabelen Cronbach
1.Bron geloofwaardigheid 0,872 
2.Feedback kwaliteit 0,916 
3.Feedback consideratie  0,842 
4.Positieve Feedback 0,896 
5.Negatieve Feedback 0,851 
6.Bron beschikbaarheid  0,736 
7.Feedback aanmoedigen  0,745 
1.Factor Kwaliteit 0,936 
2.Factor Negatieve FB 0,851 
3.Factor Positieve FB 0,924 
4.Factor Beschikbaarheid 0,818 
Totaal Feedback 0,952 
Intrinsieke arbeidsoriëntatie  0,670 
Extrinsieke arbeidsoriëntatie  0,771 
Engagement 0,932 
 
4.3 Correlatieanalyse 
et behulp van correlatieanalyse is de sterkte en richting van het verband tussen de variabelen 
 4a, 4b 
p 
te 
 
M
weergeven. Dit wordt tot uitdrukking gebracht met de Pearson’s correlatiecoëfficiënt. De tabellen
en 4c geven een overzicht van de coëfficiënten. Duidelijk wordt dat alle zeven feedback variabelen een 
positief significant verband hebben met engagement. De variabele Feedback kwaliteit (r = 0,444 n = 68, 
<.01) heeft ten opzichte van de andere variabelen het sterkste verband met engagement. Een hogere 
score op de kwaliteit van de gegeven feedback hangt samen een hogere score op engagement. Uit de 
correlatie analyse waarbij de vier berekende feedback factoren zijn mee genomen blijkt dat alleen de 
factoren Factor Kwaliteit, Factor Negatieve FB en Factor Positieve FB significant zijn. Hier heeft de 
variabele Factor Kwaliteit (r = 0,411 n = 68, p <.01) ten opzichte van de andere variabelen het sterks
positieve verband met engagement. Een hogere score op de Factor Kwaliteit hangt samen een hogere 
score op engagement. Feedback berekend als totale variabelen heeft een positieve correlatie met 
engagement (r = 0,423, n = 68, p < .01). 
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Tabel 4a Pearson’s correlatie met zeven feedbackaspecten (N=68) 
 Engagement
 Bron 
geloofwaar  Feedback  Feedback  Positieve  Negati
digheid kwaliteit consideratie feedback
eve 
feedback
Bron 
beschikbaar
heid
Feedback 
aanmoedig
en
 Intrinsieke 
arbeidsoriën
tatie 
 Extrinsieke  
arbeidsoriën
tatie
Totaal Engagement 1
Bron geloofwaardigheid ,320** 1
FB kwaliteit ,444** ,775** 1
FB consideratie ,248* ,659** ,595** 1
Positieve  FB ,340** ,512** ,586** ,747** 1
Negatieve FB ,305* ,498** ,622** ,271* ,446** 1
FB beschikbaarheid ,353** ,506** ,509** ,653** ,604** ,399** 1
FB aanmoedigen ,368** ,587** ,571** ,662** ,745** ,545** ,617** 1
Intrin.Arbeidsoriëntatie 0,158 0,134 0,128 0,026 -0,052 -0,127 -0,091 -0,042 1
Extrin. Arbeidsoriëntatie -0,226 0,005 -0,119 -0,034 -0,169 0,147 0,101 -0,001 0,072 1
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).  
 
abel 4b Pearson’s correlatie met vier feedbackaspecten (N=68) 
 
T
 
Engagement
Factor 
kwaliteit
Factor 
negatieve 
FB
Factor 
positieve 
FB
Factor 
beschikba
arheid
 Intrinsieke 
arbeidsoriën
tatie 
Extrinsieke  
arbeidsoriën
tatie Geslacht Leeftijd Opleiding Dienstjaren Afdeling
Totaal Engagement 1
Factor kwaliteit ,411** 1
Factor negatieve FB ,305* ,605** 1
Factor positieve FB ,363** ,692** ,464** 1
Factor beschikbaarheid 0,16 ,303* 0,13 ,285* 1
Intrinsieke arbeidsoriëntatie 0,16 0,13 -0,13 -0,04 -0,08 1
Extrinsieke arbeidsoriëntatie -0,23 -0,06 0,15 -0,10 ,342** 0,07 1
Geslacht -0,14 0,20 0,03 0,15 -0,13 0,17 0,04 1
Leeftijd -0,07 -0,19 0,04 -0,16 -0,03 -0,10 0,16 0,04 1
Opleiding 0,04 0,20 -0,07 ,273* -0,09 0,14 -0,24 0,29 0,15 1
Dienstjaren -0,10 -0,09 -0,05 -0,07 0,01 -0,03 0,20 0,08 ,636** 0,12 1
Afdeling 0,107 0,110 0,097 0,22 0,07 0,01 0,09 0,31 0,20 ,388** 0,14 1
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).   
 
abel 4c Pearson’s correlatie met feedback berekend als totale variabele (N=68) 
 
T
 Engagement
Totaal 
feedback
 Intrinsieke 
arbeidsoriën
tatie 
 Extrinsieke  
arbeidsoriën
tatie Geslacht Leeftijd Opleiding Dienstjaren Afdeling
Engagement 1
Totaal Feedback ,423** 1
Intrinsieke arbeidsoriëntatie 0,16 0,00 1
Extrinsieke arbeidsoriëntatie -0,23 -0,02 0,07 1
Geslacht -0,14 0,15 0,17 0,04 1
Leeftijd -0,07 -0,16 -0,10 0,16 0,05 1
Opleiding 0,04 0,21 0,14 -0,24 ,291* 0,15 1
Dienstjaren -0,10 -0,08 -0,03 0,20 0,08 ,636** 0,12 1
Afdeling 0,107 0,186 0,01 0,09 ,312** 0,20 ,388** 0,14 1
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).  
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4.4 Het verband tussen de verschillende feedbackaspecten en engagement 
 
In dit onderzoek wordt een causale relatie tussen engagement als afhankelijke variabele en feedback als 
onafhankelijke variabele voorondersteld. Deze veronderstelling is gebaseerd op het Job Demands-
Resources Model van Bevlogenheid (Bakker & Demerouti, 2008). Vanuit dit model wordt onderzocht of er 
een aspect van feedback is die het meest van invloed is op engagement. Het effect van de verschillende 
feedbackaspecten is onderzocht door middel van een hiërarchische meervoudige regressieanalyse. Als 
controlevariabelen zijn meegenomen geslacht, leeftijd, opleiding, dienstjaren en de afdelingen waar de 
respondenten werkzaam zijn. Als onafhankelijke variabelen zijn de feedbackaspecten ingevoerd. Op basis 
van de voorgaande analyse zijn er drie aparte hiërarchische meervoudige regressieanalyses uitgevoerd 
waarbij de feedbackaspecten opgedeeld zijn in zeven componenten, vier componenten en als één totaal 
component. Hierbij is getoetst of de toevoeging van de feedbackaspecten leidt tot een significante 
toename van de verklaarde variantie. In tabel 5 zijn de resultaten van de regressieanalyses weergegeven 
voor de significante variabelen.  
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Tabel 5 Hiërarchische regressieanalyse met engagement als te verklaren variabele (n=68) 
Te verklaren variabele Engagement
Stap 1 2a 2b 2c
beta
Controlevariabelen
Geslacht -0,20 -0,29* -0,27* -0,23
Leeftijd -0,05 -0,02 0,08 0,05
Opleiding 0,05 -0,11 -0,06 -0,02
Dienstjaren -0,08 -0,06 -0,09 -0,09
Afdeling 0,17 0,16 0,14 0,11
7 subschalen feedback
Bron geloofwaardigheid -0,02
Feedback kwaliteit 0,59*
Feedback consideratie -0,33
Positieve  Feedback 0,15
Negatieve Feedback -0,20
Bron beschikbaarheid 0,14
Feedback aanmoedigen 0,19
4 subschalen feedb (na factoranalyse)
Factor kwaliteit 0,38
Factor negatieve FB 0,00
Factor positieve FB 0,14
Factor beschikbaarheid -0,04
Totaal schaal feedback 0,44*
ΔR2 0,28 0,20 0,18
R2 0,06 0,34 0,26 0,23
F 0,76 2,28* 2,13* 3,01*
* p<0,05
** p<0,01  
 
Uit de analyse waarbij feedback als één totaalcomponent werd meegenomen blijkt dat het model in totaal 
23,4 % van de totale variantie verklaard. Hierbij is een significante positieve samenhang gevonden tussen 
feedback als totaal component en de mate van engagement (β = 0.44, p <.05).  
Hypothese 1 (feedback over prestaties is positief gerelateerd aan engagement) wordt hiermee bevestigd. 
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Na het invoeren van de zeven feedbackcomponenten verklaart het model in totaal 34 % van de totale 
variantie. De controlevariabelen verklaren 5.9% van de variantie in engagement. Er is een significant 
effect gevonden tussen de kwaliteit van feedback en de mate van engagement (β = 0.59, p <.05). Voor de 
overige feedback elementen is er geen significante relatie gevonden met engagement. Na het invoeren 
van de vier feedback factoren verklaart het model in totaal 26% van de totale variantie. De individuele 
feedback factoren vertonen geen significante samenhang met engagement. 
 
4.5 Arbeidsoriëntatie als moderator  
 
Om de modererende werking van arbeidsoriëntatie te onderzoeken is gebruik gemaakt van het model van 
Baron en Kenny (1986). Volgens dit model is een moderator een variabele die de richting of sterkte van 
de relatie tussen de onafhankelijke en afhankelijke variabele beïnvloed. Dit is onderzocht met 
hiërarchische meervoudige regressieanalyses. Om multicollineariteit te voorkomen zijn voor alle 
onafhankelijke en potentiële moderatorvariabelen Z-scores berekend. Vervolgens zijn er 
productvariabelen aangemaakt van de gestandaardiseerde feedback componenten en arbeidsoriëntaties. 
De variabelen zijn in drie blokken ingevoerd, waarbij er per stap is gekeken naar de verandering van de 
verklaarde variantie. In blok één is de controle variabele ‘geslacht’ ingevoerd. Uit de voorgaande regressie 
analyse is gebleken dat dit de enige relevante controle variabele is. Het tweede blok bevat de 
gestandaardiseerde arbeidsoriëntaties en feedback componenten. Ook hier zijn alleen de relevante 
feedback variabelen van de voorgaande regressieanalyse meegenomen. In het derde blok zijn de 
productvariabelen ingevoerd. In tabel 6 zijn de resultaten van de moderatie analyse opgenomen.  
 
Tabel 6 Toetsing van het modererend effect van intrinsieke arbeidsoriëntatie in de relatie tussen feedback 
en 
31 
 
engagement
Te verklaren variabele Engagement
Stap 3 4a 5a 4b 5b
beta
Controlevariabelen
Geslacht -0,17 -0,292* -0,289* -0,243* -0,243*
Arbeidsorientatie
Intrinsieke arbeidsoriëntatie 0,19 0,14 0,16 0,20 0,21
Feedback kwaliteit 0,50** 0,492**
Feedback kwaliteit x Intrinsieke arbeidsoriëntatie 0,04
Totaal feedback 0,456** 0,447**
Totaal feedback x Intrinsieke arbeidsoriëntatie 0,04
ΔR2 0,23 0,002 0,21 0,001
R2 0,05 0,29 0,29 0,26 0,26
F 1,77 8,259** 6,146** 7,226** 5,361**  
 
Voor Hypothese 2 (een intrinsieke arbeidsoriëntatie heeft een significant positief effect op engagement) is 
geen empirische bevestiging gevonden. Een intrinsieke arbeidsoriëntatie vertoont geen significante 
samenhang met engagement. Voor hypothese 3 (een intrinsieke arbeidsoriëntatie versterkt het positieve 
van feedback op engagement) is ook geen empirische bevestiging gevonden. Uit dit onderzoek blijkt dat 
een intrinsieke arbeidsoriëntatie geen significant versterkend effect heeft op de relatie tussen feedback als 
totaal component en engagement. Arbeidsoriëntatie heeft ook geen significant versterkend effect op de 
relatie tussen specifiek feedback kwaliteit en engagement.  
In de analyse van de resultaten is naast de mate van intrinsieke arbeidsoriëntatie ook de mate 
van extrinsieke arbeidsoriëntatie opgenomen, ondanks dat dit niet is opgenomen in het onderzoeksmodel. 
Dit om te controleren of er wel een direct verband is tussen een extrinsieke arbeidsoriëntatie en 
bevlogenheid en om te bepalen of er een modererend effect is in de relatie tussen feedback en 
engagement. Werknemers kunnen immers tegelijk zowel intrinsiek als extrinsiek gemotiveerd zijn 
(Amabile, 1993; Van Ruysseveldt, et al., 2009). Uit de resultaten komt naar voren dat een extrinsieke 
arbeidsoriëntatie een significante negatieve samenhang vertoont met engagement. (β = -0.23, p <.05). 
Een modererend effect van een extrinsieke arbeidsoriëntatie op de relatie tussen feedback en 
engagement werd niet geconstateerd. Niet voor feedback als totaal component en niet voor feedback 
kwaliteit, zie bijlage 5. 
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 5 Conclusie en discussie 
 
Paragraaf 5.1 begint met het herhalen van de onderzoeksvraag en doelstelling van dit onderzoek. Hierna 
zal de onderzoekvraag worden beantwoord aan de hand van de uitgevoerde analyses en de gevonden 
resultaten. In paragraaf 5.2 volgt een discussie over de gevonden resultaten. In paragraaf 5.3 worden de 
beperkingen van dit onderzoek aangegeven gevolgd door een paragraaf met aanbevelingen voor 
toekomstig onderzoek Dit hoofdstuk wordt afgesloten met een aantal praktische implicaties  
 
5.1 Conclusie 
 
Het doel van dit onderzoek is om inzicht te verkrijgen in de mechanismen van feedback en in het proces 
dat tot engagement leidt binnen een productiebedrijf. Deze inzichten kunnen managers vervolgens helpen 
om beter gebruik te maken van feedback om engagement bij werknemers vergroten. Om dit te 
onderzoeken is een kwantitatief onderzoek gedaan waarvoor data verzameld is met behulp van een 
vragenlijst. Deze vragenlijst is uitgezet onder de werknemers van een productiebedrijf. De analyse van de 
verzamelde data heeft plaats gevonden op werknemers niveau. Voordat de centrale vraag wordt 
beantwoord, worden nu eerst de deelvragen beantwoord. 
 
Hoe worden de begrippen engagement, feedback en intrinsieke arbeidsoriëntatie in dit onderzoek 
gedefinieerd? 
- ‘Engagement is een positieve toestand van opperste voldoening die wordt gekenmerkt door 
vitaliteit, toewijding en absorptie’ (Schaufeli & Bakker, 2004).  
- ‘Feedback is informatie over de effectiviteit van het werkgerelateerde gedrag van een werknemer’ 
(Luckett & Eggleton, 1991).  
- Van intrinsieke arbeidsoriëntatie is sprake indien een werknemer een hoge waarde toekent aan 
inhoudelijke aspecten van het werk zoals zelfstandigheid, uitdaging, en mogelijkheden tot 
zelfontplooiing (Van Ruysseveldt, et al., 2009). 
 
Welke feedbackaspecten kunnen worden onderscheiden?  
In dit onderzoek zijn de volgende feedbackaspecten aangehouden, feedback kwaliteit, feedback 
consideratie, de frequentie van positieve en negatieve feedback, geloofwaardigheid van de feedback 
bron, beschikbaarheid van feedback en het aanmoedigen van het vragen om feedback (Luckett & 
Eggleton,1991). 
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In hoeverre is er een relatie tussen feedback en engagement? 
In dit onderzoek is in theoretisch opzicht aansluiting gezocht bij het JD-R model (Bakker & Demerouti, 
2008). Het effect dat feedback kan hebben op engagement wordt hierin verklaard door de aanwezigheid 
van een motivationeel proces. Feedback kan een intrinsiek motiverende rol spelen, omdat hiermee de 
menselijke basisbehoeften aan autonomie, verbondenheid en competentie wordt bevredigd (Ryan & Deci, 
2000; Van den Broeck, et al., 2008). Uit de resultaten van dit onderzoek blijkt dat er een positieve relatie is 
tussen feedback en de mate van engagement. Dit is in overeenstemming met de resultaten uit eerder 
onderzoek. (Hakanen, et al., 2008; Llorens, Bakker, Schaufeli, & Salanova, 2006; Schaufeli & Bakker, 
2004; Van den Broeck, et al., 2008). Uit de analyse komt naar voren dat 23,4 % van de variatie in 
engagement kan worden verklaard door feedback die wordt ontvangen over de prestaties. Dit betekent 
dat hypothese 1 waarin wordt verondersteld dat feedback over prestaties positief gerelateerd is aan 
engagement, op basis van dit onderzoek kan worden bevestigd.  
 
In hoeverre is er een relatie tussen intrinsieke arbeidsoriëntatie en engagement? 
In de tweede hypothese wordt verondersteld dat een intrinsieke arbeidsoriëntatie een significant positief 
effect heeft op engagement. Op basis van de resultaten van dit onderzoek moet hypothese 2 worden 
verworpen. Dit is niet in overeenstemming met de resultaten uit eerder onderzoek (Van Ruysseveldt, et 
al., 2009).  
 
In hoeverre wordt de relatie tussen feedback en engagement gemodereerd door een intrinsieke 
arbeidsoriëntatie? 
Het modererend effect van een intrinsieke arbeidsoriëntatie op de relatie tussen feedback en engagement 
is niet statistisch aangetoond. Dit duidt er op dat het voor het positieve effect van feedback op 
engagement niet uitmaakt of iemand wel of niet intrinsiek gemotiveerd is. Het maakt geen verschil of 
hierbij gekeken wordt naar feedback als totaal component of alleen naar feedback kwaliteit. 
Hypothese 3: Een intrinsieke arbeidsoriëntatie versterkt het positieve van feedback op engagement, wordt 
hiermee verworpen.  
 
In hoeverre zijn de afzonderlijke feedbackaspecten van invloed op engagement?  
In de analyse waarbij de feedback factoren zijn meegenomen kwam naar voren dat de kwaliteit van 
feedback het belangrijkste aspect is (β = 0.59, p <.05). Dit betekend dat indien werknemers feedback als 
bruikbaar en consistent ervaren dit zal resulteren in een hogere mate van engagement.  
 
De antwoorden op de deelvragen maken het mogelijk om de centrale vraag te beantwoorden. Deze luidt 
als volgt: Welke feedbackaspecten (kwaliteit, consideratie, frequentie, beschikbaarheid, geloofwaardigheid 
en het bevorderen van feedback zoekend gedrag), als ervaren door werknemers van een productiebedrijf 
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(chemische industrie) hebben de meeste invloed op engagement en in hoeverre wordt deze relatie 
gemodereerd door een intrinsieke arbeidsoriëntatie?  
Uit de resultaten van dit onderzoek blijkt dat de kwaliteit van feedback het enige aspect van feedback is 
dat van invloed is op engagement. De mate waarin werknemers intrinsiek georiënteerd zijn heeft hierop 
geen invloed. Het is vooral van belang dat de geven feedback ervaren wordt als bruikbaar voor het 
uitvoeren van het werk en consistent is.  
 
Hieronder worden de resultaten schematisch weergegeven. 
 
 +
Engagement Feedback kwaliteit  
 
5.2 Discussie 
 
Uit meerdere onderzoeken is gebleken dat feedback als werkgerelateerde hulpbron van invloed is op 
engagement. Er is echter niet eerder onderzocht welk feedback aspect hierin het meest van invloed is. Uit 
het exploratieve deel van dit onderzoek komt naar voren dat de kwaliteit van feedback als enige een 
significante positieve samenhang laat zien met engagement. Deze samenhang werd niet gevonden voor 
de overige feedback elementen (feedback consideratie, de frequentie van positieve en negatieve 
feedback, geloofwaardigheid van de feedback bron, beschikbaarheid van feedback en het aanmoedigen 
van het vragen om feedback). Opvallend is dat deze feedbackaspecten wel een gemiddelde correlatie 
(Pallant, 2010) hebben met engagement, zie tabel 4a. Correlatie impliceert niet noodzakelijkwijs dat er 
sprake is van een causaal verband, maar wel dat er een relatie is tussen twee variabelen. Zo ook tussen 
de aspecten onderling,waar de kwaliteit van feedback en de geloofwaardigheid van de feedback bron een 
correlatie coëfficiënt hebben van 0.775. Toch zijn aspecten die betrekking hebben op het vertrouwen in de 
manager om rechtvaardig feedback te geven, dus de geloofwaardigheid van de feedback bron niet van 
invloed op de mate van engagement. 
Uit de onderzoeksgegevens komt niet duidelijk naar voren waarom dit het geval is. Een mogelijke 
verklaring kan gevonden worden in de persoonlijke kenmerken van de feedback ontvangers. Onderzoek 
van Xanthopoulou, Bakker, Demerouti en Schaufeli (2007) toont aan dat persoonsgebonden hulpbronnen 
een mediërende rol spelen in de relatie tussen werkgerelateerde hulpbronnen en engagement. Naast 
arbeidsoriëntatie kunnen hiervoor in een vervolg onderzoek kenmerken als extraversie, optimisme, 
eigenwaarde, stressbestendigheid en zelfvertrouwen worden meegenomen. Daarnaast is het echter ook 
niet uitgesloten dat de geringe omvang van de steekproef van invloed is geweest op niet bereiken van het 
significantie niveau. Toekomstig onderzoek moet uitwijzen of de gevonden verbanden op toeval berusten. 
Verder is er geen bewijs gevonden voor een significant positief effect van een intrinsieke 
arbeidsoriëntatie op engagement. Een verklaring kan gezocht worden in de periode waarin de vragenlijst 
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is verstuurd. In de weken ervoor was er als gevolg van de vierjaarlijkse onderhoudsstop een grote 
toename in de werkdruk. Waarin er aannemelijk minder aandacht is voor zelfontplooiing en interessant 
werk e.d., maar waar hard gewerkt moet worden om het werk binnen een bepaalde periode af te krijgen. 
Hoewel er over het algemeen belang wordt gehecht aan de intrinsieke werkkenmerken (zie tabel 1), was 
dat in deze periode mogelijk niet van invloed op de mate van engagement. 
 
5.3 Beperkingen van dit onderzoek 
 
Om de conclusies van dit onderzoek in de juiste context te zien is het van belang om een aantal 
beperkingen aan te geven. Het onderzoeksdesign betrof een cross-sectioneel design waardoor mogelijk 
causale effecten niet vastgesteld kunnen worden. Daarnaast geeft een Cross-sectioneel design 
onvoldoende inzicht in de ontwikkeling van ontvangen feedback. Werkgerelateerde feedback wordt 
namelijk vaak meer dan eens ontvangen waarbij de reactie op feedback beïnvloed kan zijn door eerder 
ontvangen feedback. Een longitudinaal onderzoek sluit daarom beter aan bij de dynamiek van het 
feedback proces.  
De keuze om alleen data te verzamelen door middel van zelf gerapporteerde oordelen van 
werknemers gaf niet de mogelijkheid om de beweegreden van een bepaald antwoord te achterhalen. Door 
gebruik te maken van interviews was het mogelijk geweest om de onderzoeksvraag van verschillende 
kanten te belichten. Om de werknemers niet extra te belasten is hier niet voor gekozen. Ondanks deze 
methodologische beperking is een sterk punt dat de perceptie van de medewerker in kaart is gebracht. 
Mulder en Ellinger (2013) stellen dat het feedback proces alleen beschreven, begrepen en gemeten kan 
worden door de subjectieve perceptie van feedback door individuen te onderzoeken. 
Verder zijn de analyses uitgevoerd met een relatief kleine steekproef van 68 respondenten. Bij 
een kleine steekproef kan een klein aantal uitschieters een onevenredige invloed hebben op de 
resultaten. Een laatste beperking in dit onderzoek is de externe validiteit. Dit komt doordat de conclusies 
van dit onderzoek alleen betrekking hebben op de werknemers van AkzoNobel Industrial Chemicals. Het 
is mogelijk dat onderzoek bij andere productiebedrijven in de chemische industrie andere uitkomsten 
geven. Daarnaast is het onderzoek gebaseerd op een beperkte steekproef, waardoor het niet mogelijk is 
om de resultaten te generaliseren naar andere populaties. 
 
5.4 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
 
In dit onderzoek zijn verschillende aspecten van feedback opgenomen om de invloed op engagement te 
bepalen. Er is aangetoond dat de kwaliteit van feedback het aspect is dat van belang is voor het verhogen 
van engagement. Doordat het onderzoek zich richt op meerdere feedbackaspecten, is er meer inzicht 
verkregen in het effect dat feedback heeft op engagement. Hiermee levert deze studie een bijdrage aan 
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het onderzoek naar de gevolgen van feedback op het gedrag, wanneer deze wordt verstrekt aan 
werknemers.  
Voor een volledig begrip blijft het echter wenselijk om het feedback proces en de effecten ervan 
vanuit meerdere benaderingen te bestuderen. Opvallend is dat alleen de kwaliteit van feedback van 
invloed is op engagement. Aangezien feedback consideratie en de geloofwaardigheid van de feedback 
bron van invloed zijn op de acceptatie en reactie op feedback (Alder, 2007; Fedor, Eder, & Buckley, 1989; 
Ilgen, et al., 1979), is het interessant om te onderzoeken of deze aspecten wel een rol hebben als 
moderator in de relatie tussen feedback kwaliteit en engagement. Verder kan in een vergelijkbaar 
onderzoek de feedback meegenomen worden die wordt ontvangen van collega’s. Ook kan het onderzoek 
in meerdere ondernemingen uitgezet worden om te invloed van de organisatiecultuur te bepalen, waarbij 
een longitudinaal onderzoek zoals aangeven beter aansluit bij de dynamiek van het feedbackproces. 
Daarnaast kan in toekomstig onderzoek meer persoonlijke hulpbronnen worden toegevoegd aan het 
onderzoeksmodel, zoals aangegeven in hoofdstuk 5.2 discussie. Ten slotte is een interessante insteek om 
in een vervolg onderzoek te kijken naar het effect van feedback op engagement bij de feedback gever in 
plaats van bij de ontvanger. Uit onderzoek van Mulder & Ellinger (2013) blijkt namelijk dat het geven van 
feedback het gevoel van competentie en autonomie beïnvloedt. Hierdoor is er mogelijk ook een relatie 
met engagement.  
 
5.5 Praktische implicaties 
 
Hoewel op basis van dit onderzoek geen causale verbanden zijn aangetoond, kunnen de bevindingen 
waardevolle informatie bevatten voor managers om effectief gebruik te maken van feedback. Het geven 
van feedback aan werknemers is van belang voor het bevorderen van engagement, maar niet ieder 
aspect van feedback heeft dezelfde invloed. Zo blijkt de frequentie van positieve feedback of het 
regelmatig beschikbaar zijn voor feedback van minder belang te zijn voor het bevorderen van engagement 
dan de kwaliteit van de gegeven feedback. Concreet betekent dit dat feedback moet helpen bij het beter 
uitvoeren van het werk. Betekent dit nu dat de andere feedbackaspecten niet meer van belang zijn? Nee, 
om feedback te geven die nuttig is zijn er onvermijdelijk raakvlakken met de andere feedbackaspecten. Zo 
moet de manager kennis hebben van de geleverde prestaties en over de competentie beschikken om 
hierover praktische feedback te geven. Daarbij moet de manager wel beschikbaar zijn voor het geven van 
positieve of negatieve feedback. Deze aspecten hebben geen directe invloed op engagement, maar 
kunnen wel dienen als middel om de kwaliteit van de gegeven feedback te verhogen.  
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Bijlagen 
 
Bijlage 1 De vragenlijst 
 
Beste Collega, 
 
Mijn naam is Robert Westerholt, ik ben als Turnaround controller werkzaam op de Botlek site. Hiernaast 
ben ik in de laatste fase van mijn studie bij de Open Universiteit. Voor deze studie doe ik onderzoek naar 
de gevolgen van feedback die mensen op hun werk krijgen van hun leidinggevende. Feedback is 
informatie die je helpt om je prestaties te verbeteren. 
 
Graag wil ik u vragen om deel te nemen aan mijn onderzoek. Het invullen van de vragenlijst duurt 
ongeveer 10 minuten. Voor de kwaliteit van de onderzoeksresultaten is het van het grootste belang dat u 
alle vragen met zorg beantwoordt. Uw antwoorden worden anoniem verwerkt. De sluitingsdatum is op 15 
juli. Een paar dagen voor de deadline zal iedereen een reminder ontvangen, ook al heeft u de enquête al 
ingevuld (vanwege de anonimiteit).  
 
Ik zal de resultaten gebruiken voor mijn onderzoek en tevens beschikbaar stellen aan de afdeling HR 
(uiteraard anoniem). Afhankelijk van de uitkomsten zal de afdeling HR bepalen hoe en wanneer dit te 
vervolgen met acties. Een samenvatting van het onderzoek zal gepubliceerd worden in de Intermezzo.  
 
Hartelijk dank voor uw tijd om aan dit onderzoek mee te werken. 
 
Voor vragen en/of opmerkingen kunt u contact met mij opnemen: 
Robert Westerholt 
 
Hierna volgen een aantal uitspraken over de feedback die u van uw manager/direct leidinggevende 
ontvangt. We willen graag weten in welke mate u het eens bent met deze uitspraken. Klik hiervoor op één 
van de keuze mogelijkheden, kies hierbij zoveel mogelijk voor u eerste ingeving. Er zijn geen goede of 
foute antwoorden, zolang uw antwoorden maar uw eigen mening weergeven. 
 
1.  Mijn manager is over het algemeen bekend met mijn prestaties op het werk. * 
sterk 
oneens oneens 
een 
beetje 
oneens 
niet 
oneens, 
niet 
eens 
een 
beetje 
eens 
eens sterk eens 
       
 2. In het algemeen, respecteer ik de mening van mijn manager over mijn prestaties op het werk. * 
sterk 
oneens oneens 
een 
beetje 
oneens 
niet 
oneens, 
niet 
eens 
een 
beetje 
eens 
eens sterk eens 
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3. In het algemeen vertrouw ik mijn manager niet als het gaat om feedback over mijn prestaties op het 
werk. * 
sterk 
oneens oneens 
een 
beetje 
oneens 
niet 
oneens, 
niet 
eens 
een 
beetje 
eens 
eens sterk eens 
       
4. Mijn manager is rechtvaardig bij het evalueren van mijn prestaties op het werk. * 
sterk 
oneens oneens 
een 
beetje 
oneens 
niet 
oneens, 
niet 
eens 
een 
beetje 
eens 
eens sterk eens 
       
 5. Ik heb vertrouwen in de feedback die mijn manager mij geeft. * 
sterk 
oneens oneens 
een 
beetje 
oneens 
niet 
oneens, 
niet 
eens 
een 
beetje 
eens 
eens sterk eens 
       
6. Mijn manager geeft mij bruikbare feedback over mijn prestaties op het werk. * 
sterk 
oneens oneens 
een 
beetje 
oneens 
niet 
oneens, 
niet 
eens 
een 
beetje 
eens 
eens sterk eens 
       
       
7. De feedback die ik van mijn manager ontvang is nuttig. * 
sterk 
oneens oneens 
een 
beetje 
oneens 
niet 
oneens, 
niet 
eens 
een 
beetje 
eens 
eens sterk eens 
       
8. Ik waardeer de feedback die ik ontvang van mijn manager. * 
sterk 
oneens oneens 
een 
beetje 
oneens 
niet 
oneens, 
niet 
eens 
een 
beetje 
eens 
eens sterk eens 
       
9. De feedback die ik van mijn manager ontvang helpt me om mijn werk uit te voeren. * 
sterk 
oneens oneens 
een 
beetje 
oneens 
niet 
oneens, 
niet 
eens 
een 
beetje 
eens 
eens sterk eens 
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10. De informatie over mijn prestatie die ik van mijn manager ontvang is over het algemeen niet erg zinvol. 
* 
sterk 
oneens oneens 
een 
beetje 
oneens 
niet 
oneens, 
niet 
eens 
een 
beetje 
eens 
eens sterk eens 
       
11. Mijn manager is ondersteunend in de wijze waarop hij mij feedback geeft over mijn prestaties op het 
werk. * 
sterk 
oneens oneens 
een 
beetje 
oneens 
niet 
oneens, 
niet 
eens 
een 
beetje 
eens 
eens sterk eens 
       
12. Mijn manager houdt rekening met mijn gevoel als hij feedback geeft over mijn prestaties op het werk. * 
sterk 
oneens oneens 
een 
beetje 
oneens 
niet 
oneens, 
niet 
eens 
een 
beetje 
eens 
eens sterk eens 
       
13. Meestal lijkt mijn manager niet na te denken over hoe hij op de beste manier feedback geeft. * 
sterk 
oneens oneens 
een 
beetje 
oneens 
niet 
oneens, 
niet 
eens 
een 
beetje 
eens 
eens sterk eens 
       
14. Mijn manager behandeld mensen niet erg prettig als hij feedback geeft. * 
sterk 
oneens oneens 
een 
beetje 
oneens 
niet 
oneens, 
niet 
eens 
een 
beetje 
eens 
eens sterk eens 
       
15. Mijn manager geeft tactvol feedback over mijn prestaties. * 
sterk 
oneens oneens 
een 
beetje 
oneens 
niet 
oneens, 
niet 
eens 
een 
beetje 
eens 
eens sterk eens 
       
16. Over het algemeen prijst mijn manager mijn prestaties als ik het goed doe op mijn werk. * 
sterk 
oneens oneens 
een 
beetje 
oneens 
niet 
oneens, 
niet 
eens 
een 
beetje 
eens 
eens sterk eens 
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17. Ik krijg zelden ee p ger. * 
oneens oneens oneens 
ns, 
eens 
 
eens 
eens eens 
n com
een 
beetje 
liment van mijn mana
niet 
onee
niet 
sterk een beetje sterk 
       
 18. Mijn manager et m rgaa eten als ik het goed doe op mijn werk. * 
oneens oneens oneens 
ns, 
eens 
 
eens 
eens eens 
laat h
een 
beetje 
ij doo
niet 
onee
niet 
ns w
een 
beetjesterk sterk 
       
 19. Ik krijg regelmatig positie edb n mijn manager. * 
oneens oneens oneens 
ns, 
eens 
 
eens 
eens eens 
ve fe
niet 
onee
niet 
ack va
een 
beetjesterk 
een 
beetje sterk 
       
20. Als ik een dead iet haal, laat mijn manager mij dit weten. * 
oneens oneens oneens 
ns, 
eens 
 
eens 
eens eens 
line n
een 
beetje sterk 
niet 
onee
niet 
een 
beetje sterk 
       
21. Als mijn werkniveau onder het verwachte niveau van de organisatie ligt, zegt mijn manager hier iets 
van. * 
oneens oneens oneens 
ns, 
eens 
 
eens 
eens eens 
sterk een beetje 
niet 
onee
niet 
een 
beetje sterk 
       
22. Mijn manager l t mi n al inder presteer dan verwacht. * 
oneens oneens oneens 
ns, 
eens 
 
eens 
eens eens 
aat he
een 
beetje 
j wete
niet 
onee
niet 
s ik m
een 
beetjesterk sterk 
       
23. Als ik een fout t, ze n ma r dit tegen mij. * 
oneens oneens oneens 
ns, 
eens 
 
eens 
eens eens 
maak
een 
beetje 
gt mij
niet 
onee
niet 
nage
een 
beetjesterk sterk 
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jn m n ls ik fe er mijn prestaties. * 
sterk 
oneens oneens beetje onee
s, 
niet 
eens
beetje 
een
eens sterk eens 
24. Mi anager is gewoo
een 
lijk beschi
niet 
oneen
kbaar a
een 
edback wil ov
ns  s 
       
25. Mijn m t te druk om db  ge
sterk 
oneens oneens beetje onee
s, 
niet 
eens
beetje 
een
eens sterk eens 
anager heeft he
een 
mij fee
een 
ack te ven. * 
ns 
niet 
oneen
 s 
       
 26. Ik heb c me * 
sterk 
oneens oneens beetje onee
s, 
niet 
eens
beetje 
een
eens sterk eens 
 weinig ontact 
een 
t mijn ma
niet 
oneen
nager. 
een 
ns  s 
       
 27. Ik he t r. 
sterk 
oneens oneens beetje onee
s, 
niet 
eens
beetje 
een
eens sterk eens 
b dagelijks contac
een 
met mijn m
niet 
oneen
anage
een 
* 
ns  s 
       
28. Ik ont e a ge s oordelingsgesprek. * 
sterk 
oneens oneens beetje onee
s, 
niet 
eens
beetje 
een
eens sterk eens 
vang alle n feedb
een 
ck van mij
niet 
oneen
n mana
een 
r tijden mijn be
ns  s 
       
29. Mijn m e ts  om ack over mijn prestaties vraag. * 
sterk 
oneens oneens beetje onee
s, 
niet 
eens
beetje 
een
eens sterk eens 
anager is vaak g
een 
ïrriteerd al
niet 
oneen
s ik rech
een 
treeks  feedb
ns  s 
       
30. Als ik vraag om feedback  mijn prestaties, dan krijg ik dit gewoonlijk niet meteen van mijn 
er.
sterk 
oneens oneens beetje onee
s, 
niet 
eens
beetje 
een
eens sterk eens 
 over
niet 
oneen
 werk
een 
manag  * 
een 
ns  s 
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e e  na back over mijn prestaties op het werk. * 
sterk 
onee one
een 
beetje oneens, niet 
een 
beetje eens sterk eens
 
31. Ik vo l me comfortabel om mijn ma
niet 
nager t vragen ar feed
ns ens oneens eens eens 
  
       
 wann32. Mijn m k gen eer ik onzeker ben over mijn prestaties. * 
sterk 
onee one
een 
beetje 
onee
oneens, 
niet 
eens 
een 
beetje 
een
eens sterk eens
anager moedigt me aan om
niet 
 feedbac  te vra
ns ens ns s 
  
       
  
Kunt u aangeven welk aspecten u belangrijk en welke u minder belangrijk vindt bij het beoordelen 
baan in
33. Zelfstandigheid * 
niet erg enig ins tamelijk 
belangrijk 
heel erg 
belangrijk 
van een 
  
 het algemeen? 
belangrijk belangrijk 
sz
    
34. Variatie in het werk * 
niet erg enig ins tamelijk 
langrijk 
heel erg 
belangrijk belangrijk belangrijk be
sz
    
35. Leer- en groeimogelijkheden * 
niet erg enig ins 
ijk 
tamelijk 
belangrijk 
heel erg 
belangrijk belangrijk belangr
sz
    
 36. Interessant werk * 
niet erg enig ins tamelijk 
grijk 
heel erg 
belangrijk belangrijk belangrijk belan
sz
    
 37. Iets bereiken, tot stand brengen * 
niet erg enig ins 
grijk 
tamelijk 
belangrijk 
heel erg 
belangrijk belangrijk belan
sz
    
38. Goede beloning * 
niet erg enig ins tamelijk 
grijk 
heel erg 
belangrijk belangrijk belangrijk belan
sz
    
 39. Goede arbeidsomstandigheden * 
niet erg enig ins tamelijk heel erg sz
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belangrijk belangrijk belangrijk belangrijk 
    
  
40. Zekerheid * 
tamelijk 
belangrijk 
heel erg 
belangrijk 
niet erg 
belangrijk 
enig ins 
belangrijk 
sz
    
41. Geschikte werktijden * 
enig ins tamelijk heel erg niet erg 
belangrijk belangrijk belangrijk belangrijk 
sz
    
  
De volgende 9 stellingen gaan over de manier waarop u uw werk ervaart. Geef aan hoe vaak 
taa telli  u van toepassing zij  hie t, er zijn geen foute of juiste antwoorden, 
 de rd r n g w en
 42. Op mijn werk bruis ik van energie. * 
aak heel vaak altijd 
onders
zolang
nde s
 antwoo
ngen op
en maa
n. Ook
eergev
r geld
. uw eige menin
nooit zeerweinig weinig soms v
  
       
43. Als ik werk voel ik me fit en sterk. * 
k heel vaak altijd nooit 
zeer
weinig weinig soms vaa
 
       
 44. Ik ben enthousiast over mijn baan. * 
ms vaak heel vaak altijd nooit 
zeer
weinig weinig so
 
       
 45. ij. * Mijn werk inspireert m
nooit zeer weinig weinig soms vaak 
heel 
vaak altijd 
       
 46. morgens opsta heb ik zin om aan het we an. * Als ik 's rk te ga
nooit zeer weinig weinig soms vaak 
heel 
vaak altijd 
       
47. Wanneer ik heel inte ef aan het werk ben voel ik mij gelukkig. * 
k heel altijd 
nsi
nooit zeer weinig weinig soms vaa vaak 
       
 48. t rk dat ik doe. * 
vaak heel altijd 
Ik ben tro s op het we
nooit zeer weinig weinig soms vaak 
       
49. Ik ga helemaal op in mijn werk. * 
48 
 
nooi zeerwein  wein  som vaak
heel 
vaak altijdt 
 
ig ig s    
       
  
50. Mijn w ng  vervoering (i t me or mee pen). * 
nooi zeer wein  som vaak heel altijd
erk bre t mij in k laa  er do sle
t  igwein  vaakig s    
       
 Tot slot wordt u verzocht enkele persoonlijke gegevens in te vullen. Deze blijven anoniem, maar zijn wel 
van voor mijn onderzoek. 
51. Wat is uw geslacht? 
belang 
 man  
 vrouw 
52. Wat is uw leeftijd? 
 
 jonger dan 25 jaar 
 
 25 tot 35 jaar  
 
 35 tot 45 jaar  
 45 tot 55 jaar  
 
 
 55 jaar en ouder  
53. Wat is de eiding die uw heeft afgerond? hoogste opl
 Lagere school  
 Middelbare school  
 Beroepsonderwijs  
 Hoger beroepsonderwijs 
 Academische graad  
54. H  u in dienst ? oe lang bent
 korter dan 1 jaar 
 1 tot 5 jaar  
 5 tot 10 jaar  
 10 jaar of langer  
55. O ling bent u werkzaam? p welke afde
 MEB  
 EVB/DME  
 TD  
 Competence Teams 
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U bent nu klaar met de enquête. Dank u wel voor uw deelname.  
 kunt het venster nu sluiten. 
ijlage 2 Samenvatting theoretisch kader 
            
 
U
 
 
 
B
 
Werk gerelateerde 
hulpbronnen Taakeisen
Autonomie Werkdruk
Sociale steun Emotionele taakeisen
Coaching Mentale taakeisen
Feedback Fysieke taakeisen
Kwaliteit Etc.
Consideratie
Frequentie Engagement Prestatie
Beschikbaarheid Vitaliteit Inrol prestatie
Geloofwaardigheid Toewijding Extrarol prestatie
Vragen stimuleren Absoptie Creativiteit
Etc Etc. Financiële omzet
Persoonlijke 
hulpbronnen Etc.
Optimisme
Eigen effectiviteit
Stressbestendigheid
Eigenwaarde
Arbeidsoriëntatie
Etc
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Bijlage 5 Toetsing van het modererend effect van extrinsieke arbeidsoriëntatie in de relatie tussen 
feedback en engagement 
 
Te verklaren variabele Engagement
Stap 3 4a 5a 4b 5b
beta
Controlevariabelen
Geslacht -0,13 -0,259* -0,259* -0,20 -0,21
Arbeidsorientatie
exintrieke arbeidsoriëntatie -0,22 -0,16 -0,16 -0,21 -0,225*
Feedback kwaliteit 0,492** 0,494**
Feedback kwaliteit x exintrieke arbeidsoriëntatie -0,01
Totaal feedback 0,449** 0,430**
Totaal feedback x exintrieke arbeidsoriëntatie 0,15
ΔR2 0,22 0,00 0,20 0,02
R2 0,07 0,29 0,29 0,27 0,29
F 2,31 8,452** 6,238** 7,478** 6,163**  
